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RESUMEN

En empresas internacionales existe un enfoque mayor en la preparacion de negocios
(transfronterizos), mientras el encuentro entre dos culturas (clientes de otros paises
y empleados extranjeros) queda en el fondo. No obstante, la formacion para
enfrentar dicho encuentro cultural juega un papel importante, ya que el
desconocimiento sobre los valores y las normas de la otra parte puede causar
malentendidos, lo que en el peor caso puede resultar en la pérdida de negocios o

empleados extranjeros con dificultad de adaptacion.

Siendo una empresa internacional, FLSmidth tiene mucha experiencia con otras
culturas. No obstante, en la empresa no existe un enfoque en la interculturalidad y el
entendimiento por las distintas culturas de parte de los empleados del subsidiario
chileno, y se han experimentado situaciones desafiantes causadas por malentendidos
debido a valores y normas culturales diferentes. Por lo tanto, el objetivo con el
proyecto es desarrollar una propuesta de comunicacion para mejorar el
entendimiento intercultural, via una formacion intercultural en la empresa, con el fin
de evitar malentendidos graves en su comunicacion diaria con clientes
transfronterizos y colegas extranjeros, con la ayuda de un e-portafolio, como
instrumento audiovisual, para lograr un mayor entendimiento de los elementos
interculturales y asi poder enfrentar situaciones donde la brecha cultural podria
causar desafios.

En la elaboracion del proyecto se utiliza el Modelo Metodoldgico del Marco Ldgico,
en el que se incorporan los distintos elementos que contribuyen en el disefio de la
solucion medial para la formacion intercultural de los empleados del subsidiario
chileno de FLSmidth.

Siendo un disefio conceptual, la propuesta para el disefio y la aplicacion del recurso
audiovisual en la formacion intercultural quedara por lo tanto como una propuesta y

la insercion de esta se encontrara pendiente.
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INTRODUCCION

Globalizacion, comunicacion, economia y cultura

Hoy en dia se habla de un mundo globalizado. Esto se refiere a la tendencia de los
mercados y de las empresas a extenderse, alcanzando una dimension mundial que
sobrepasa las fronteras nacionales, incluyendo los avances de la comunicacion
digital que permiten la transferencia ininterrumpida de grandes cantidades de datos
a traves de las fronteras. La globalizacion ha dado lugar a niveles sin precedentes de
la interaccidn entre personas de diferentes origenes culturales nacionales, étnicas y

religiosas (Samovar, Porter, McDaniel & Roy, 2014).

En linea con la globalizacion las fronteras se abren cada vez mas y por ende se
vuelve mas facil a entrar en contacto unos con otros. También se abren las barreras
comerciales a la entrada, y las oportunidades de exportacién estdn aumentando. Esto
crea una necesidad de comunicarse a través de las fronteras y la comprension
cultural se convierte, por lo tanto, en un factor importante. Para la realizacion de
negocios en nuevos mercados, no solamente se requieren habilidades de lenguajes,
sino también habilidades de comunicacion intercultural, y debido a la globalizacion
es alin mas importante para un pais como Chile, que esta en gran desarrollo, ampliar
su horizonte y por ende tener las competencias y el conocimiento necesario para
manejarse con exito en el encuentro con otras culturas.

Segun el Comité de Inversiones Extranjeras la IED (Inversion Extranjera Directa)
crecié un 15 por ciento en 2014 en Chile!, lo que se asocia a adquisiciones de
compafiias y el desarrollo de nuevos proyectos. Con esto aumenta la importancia de
mejorar la comunicacion y el conocimiento intercultural, para poder construir
buenas relaciones transfronterizas desde el principio y prevenir problemas

potenciales.

! Extraido en mayo 2015 del sitio web de CIE Chile: http://www.ciechile.gob.cl/es/espanol-inversion-
extranjera-directa-crecio-un-15-en-2014/



http://www.ciechile.gob.cl/es/espanol-inversion-extranjera-directa-crecio-un-15-en-2014/
http://www.ciechile.gob.cl/es/espanol-inversion-extranjera-directa-crecio-un-15-en-2014/

“La comunicacion no se traduce necesariamente en la comprension. La
comunicacion intercultural implica continuamente malentendidos causados por la
percepcion erronea, interpretacion erronea y evaluacién errénea. Cuando el
remitente de un mensaje viene de una cultura y el receptor de otro, las
posibilidades de transmitir el mensaje con precision se reducen.” (Adler &
Gundersen, 2008, p. 72).

Comunicacion intercultural en el mundo de los negocios

Para entender la comunicacion intercultural, hay que mirar las caracteristicas de la
comunicacion monocultural, que, contrariamente a la comunicacion intercultural,
segun Bennett (1998), se basa en similitudes, incluyendo un lenguaje compartido,
patrones de comportamiento y valores, lo que lleva a un intercambio cultural de
significados entre los miembros de esta cultura en sus vidas cotidianas. Esto permite
la prediccion de respuestas y compartir supuestos basicos en la sociedad, y las
diferencias representan las posibilidades de malentendidos. Al contrario, en la
comunicacion intercultural, es decir, la comunicacién entre personas de diferentes
culturas, no existen los supuestos de similitudes, ya que este tipo de comunicacion
consta de diferentes idiomas, patrones de comportamiento y valores, lo que lleva a

la necesidad de consideracion de estas diferencias.

La comunicacion intercultural tiene muchos desafios, especialmente en el mundo de
negocios, donde malentendidos pueden ser graves para una empresa. “Ser
consciente de y sensible a las diferencias culturales es un factor importante para el
éxito en el mercado mundial.” (Guang & Trotter, 2012, p. 6457). Guang et al.
(2012) cita a Arunthanes (1994) segin quien un ejemplo de un desafio de
comportamiento cultural, en el mundo de negocios, puede ser llevar un regalo. En
algunas culturas es apropiado y de cortesia llevar un regalo al hacer negocios,
mientras en otras se percibe como un soborno e inapropiado. Esto se debe a valores

y significados diferentes.



Mead (1981), citado por Rodriguez Mansilla y Opazo Breton (2007, p. 40), sugiere
la siguiente percepcion de significados: “El rugido del len no significa lo mismo
para el ledn que para su victima potencial. Cuando los organismos llegan a ser
capaces de usar gestos que desencadenan la misma respuesta en ambos, entonces
estan empleando “simbolos significativos” o “convencionales” . Los significados
son una parte esencial de la comunicacion, ya que la comunicacién consiste en la
transferencia de significados entre los miembros de un grupo, sin la cual no existe
comunicacion, y segun Robbins y Judge (2009) ningin grupo puede existir sin
comunicacion. No obstante, la comunicacion también depende del entendimiento de
dichos significados. Este es un tema muy relevante el mundo internacional de
negocios, donde se retnen personas de diferentes paises. Aunque el inglés muchas
veces es visto como el idioma preferido para realizar negocios, pueden ocurrir

malentendidos.

“...la comunicacidn esta lejos de ser simple o sencillo, especialmente teniendo en
cuenta dos hechos inconvenientes: que, a menudo, cuando las personas se
comunican no dicen lo que quieren decir, y, a menudo, no quieren decir lo que
dicen.” (Scollon, Scollon & Jones, 2012, p. 10). Un ejemplo mencionado por
Scollon et al. (2012, p. 10), es una frase frecuentemente usada en Estados Unidos,
en el contexto de reuniones de negocios, “deberiamos reunirnos para almorzar
algun dia”, sin definir lugar y hora. No obstante, la frase no significa lo que aparece
significar al escucharla, ya que parece ser un deseo real de almorzar juntos en el
futuro proximo, lo que tendria al receptor de la frase esperando una invitacion
formal, pero segun Scollon et al. (2012), en Estados Unidos la frase es una manera
de terminar una reunion indicando que fue exitosa. Aqui existe una brecha entre lo
que se dice y lo que se escucha. La frase demuestra la facilidad de malinterpretar
cuando no se conocen las costumbres de otra cultura. Una vez conocidas las
costumbres culturales, hay mejores posibilidades de adaptarse a ellas. “...es muy
probable que cada uno trate de adoptar la costumbre del otro, y muchas veces

hemos visto el norteamericano comer con palillos, mientras que su homélogo chino,



disfruta de la comida con un cuchillo, tenedor y cuchara, cada uno muy feliz

participando en esta cruce cultural.” (Scollon et al., 2012, p. 18).

El ejemplo anterior demuestra la importancia de lo que se dice y lo que se escucha,
por lo que la comunicacién intercultural en el mundo de negocios, donde las
costumbres culturales juegan un gran papel, contiene desafios que deben ser
abordados para evitar situaciones incomodas y que, en el peor de los casos, pueden
causar perdidas de negocios o0 una crisis interna en la empresa. “Solo si la
comunicacion dirigida hacia el publico es entendida por éste podra la organizacion
evitar verse recriminada por no satisfacer, por ejemplo, expectativas infundadas
que nunca pretendié generar, pero que surgieron al amparo de la incomprension.”
(Rodriguez Mansilla et al., 2007, p. 158).

El siguiente ejemplo puede causar problemas mayores para una empresa, dado que
el acto puede ser percibido de manera equivocada: “Gerentes latinoamericanos, por
ejemplo, consideran la lealtad a la familia muy importante - un valor que les lleva a
contratar a los miembros competentes de su propia familia siempre que sea
posible.” (Adler et al., 2008, p. 20). Esta demuestra de lealtad en una cultura, puede
ser percibido como un acto corrupto en culturas donde no se mezcla el negocio y la

familia.

Lo que en una cultura es un simbolo comunicacional efectivo puede ser percibido
como un gesto inapropiado en otra, por lo que las diferencias siempre se deben
considerar. “Una técnica de comunicacidn que ayuda a una persona a tener éxito en
Nueva York podria conducir a su asesinato en Nueva Delhi. Por lo tanto, la
adaptacion a cada cultura es la clave del éxito en situaciones interculturales.”
(Varis, 2006, p. 325).

Segun Adler et al. (2008, p. 73) la manera como percibimos situaciones es
determinada por nuestra cultura; “Aprendemos a ver el mundo de una manera

determinada sobre la base de nuestra formacion cultural”. Por lo tanto, la



categorizacion equivocada de una situacion o conversacion, fuera de la cultura
propia, ocurre cuando se utilizan las categorias de nuestra propia cultura para
construir un sentido en situaciones, por ejemplo haciendo negocios, en otra cultura
(Adler et al., 2008). Es decir, la cultura es la que define si una persona, por ejemplo,
llega tarde a una reunién de negocios. “...las cosas no funcionan igual de bien o
I6gico cuando trabajamos fuera de nuestra propia cultura como cuando trabajamos

con la gente mas similares a nosotros mismos.” (Adler et al., 2008, p. 80).

Todos los ejemplos mencionados arriba demuestran que el conocimiento
intercultural es vital para las personas que comunican con gente de otras culturas en
el dia a dia. EI conocimiento intercultural se define como el proceso de comprension
en profundidad de ciertos fendmenos via informacion obtenida a través del
aprendizaje consciente y experiencias y observaciones personales (Ting-Toomey,
1999). Este tipo de conocimiento, segin Samovar et al. (2014), también incluye
comprender el comportamiento verbal (lenguaje) y no verbal (gestos, silencio,
postura, etc.). No obstante, como destaca Sepulveda (2001), el conocimiento no es
sinénimo de informacidn. Mientras la informacion se trata de un aprendizaje
mecanico (objetivo), el conocimiento consiste en la historia de un individuo como
resultado de su experiencia (subjetivo). Al compartir este tipo de conocimiento se

puede llegar a otro nivel de comprension.

“Entender otras culturas y adaptar las técnicas comunicativas son parte importante
de la educacioén y la formacion en la comunicacién intercultural. Conocer el
sistema de valores de nuestra audiencia es necesaria con el fin de interactuar

eficazmente con ellos” (Varis, 2006, p. 323).

Formacion intercultural

La formacion intercultural existe como modalidad de educacidn intercultural. La

formacion es el conjunto de actividades que estan disefiadas para mejorar el



desempefio de la persona en el trabajo, mientras que la educacion no esta vinculada

a un puesto de trabajo concreto (Nadler, 1970, p. 40).

Segun una encuesta global, realizada en febrero y marzo de 2012, en The Economist
Intelligence Unit?, teniendo como objetivo explorar los desafios que las empresas
enfrentan cuando tienen que operar o competir en mercados cada vez mas
internacionales, el mundo empresarial ahora reconoce una realidad en la que los
productos y servicios adecuados también deben ser aliados con la sensibilidad
cultural necesaria y habilidades de comunicacién, con el fin de que las empresas
tengan éxito en los mercados extranjeros. No obstante, la encuesta indica que
muchas empresas a nivel mundial no han adoptado las medidas que convierten esta
realizacion en préactica. Los encuestados, que representaban empresas con presencia
internacional o planes de expansion internacional, identificaron a las diferencias en
tradiciones culturales (51%) y normas diferentes del lugar de trabajo (49%) como
las mayores amenazas para el buen funcionamiento de las relaciones
transfronterizas. Esto demuestra que, a menudo, las diferencias culturales son
descuidadas por lideres a nivel mundial, en favor de los objetivos econémicos y
estratégicos, cuando se realizan comercios transfronterizos. Esta negligencia puede
resultar en pérdida de, o complicaciones en, la cooperacion y negocios con otros
paises, debido a la falta de conocimiento sobre la cultura del otro pais. Mientras mas
culturalmente diferentes los paises, mas dificil puede ser evitar malentendidos y
complicaciones debido a las diferencias culturales.

“Desafortunadamente, como los negocios se han vuelto globales, los enfoques de

comunicacion de las empresas no han seguido el ritmo...” (Robbins et al., 2009, p.

372).

La idea principal de la formacion intercultural es que los participantes se acerquen
lo mas posible a los dos ultimos niveles de la competencia comunicativa, segun los

cuatro niveles del modelo de la competencia comunicativa intercultural de Howell

2 Extraido en marzo 2015 del informe: The Economy Intelligence Unit: Competing across borders. How
cultural and communication barriers affect business.



(1982) presentado por Ting-Toomey (1999), considerando que los participantes
estan en diferentes niveles de competencia comunicativa. No obstante, esta
diversidad puede funcionar como motivacion para los que se encuentran en uno de

los dos primeros niveles.

Comptencia

inconsciente
‘ Competencia

consciente

. Incompetencia
consciente

[ J .
Incompetencia
inconsciente

Figura 1: El proceso de aprendizaje segtn el modelo de la competencia comunicativa intercultural de
Howell (1982) presentado por Ting-Toomey (1999).

Incompetencia inconsciente: La etapa de la ignorancia en la cual el individual es
inconsciente de los errores comunicativos él o ella ha cometido en la interaccién

con un extraiio cultural (Ting-Toomey, 1999, p. 51).

Incompetencia consciente: La etapa donde el individual es consciente de su
incompetencia en la comunicacién con un extrafio cultural, pero no hace nada para

cambiar su conducta o situacion.

Competencia consciente: La etapa donde el individual es consciente de su
comunicacion intercultural “no-fluida” y es comprometido a integrar el nuevo

conocimiento, las motivaciones y las habilidades en préactica efectiva.



Competencia inconsciente: La etapa donde el individual practica su conocimiento
y sus habilidades interculturales de forma natural o espontanea, a la medida que el

proceso de la interaccién intercultural fluye sin problemas.

Las habilidades comunicacionales abordadas por Ting-Toomey (1999) son las
capacidades operacionales para integrar conocimientos y motivaciones con la
préctica intercultural adecuada y eficaz. Estas habilidades de interaccion adaptativa
ayudan a comunicar conscientemente en una situacion intercultural. No obstante,
segun Bennett (2004), las personas pueden tener algunas de las habilidades
linguisticas o de comportamiento de otra cultura sin ningln sentimiento de como
usar esas habilidades de manera culturalmente apropiada. Estas habilidades pueden
haber sido adquiridas a través de estadias cortas en otros paises o programas de
formacion. Las habilidades no son muy Utiles a menos que vayan acompafiadas de
una vision del mundo que contiene aceptacion y adaptacion, es decir, desarrollar

una sensibilidad intercultural.

A pesar de la falta de formacion intercultural en empresas globales, la formacién
proporciona un conocimiento indispensable para los empleados de dichas empresas.
Segun Brislin y Yoshida (1994) la formacién intercultural puede ayudar a superar
los obstaculos que pueden interferir en el disfrute de experiencias interculturales.
Ademas, las personas que realizan un proceso de ajuste cuando se encuentran en
contextos multiculturales puedan desarrollar relaciones interpersonales con personas
de la otra cultura mas satisfactorias y positivas, y asi disminuir la brecha
comunicacional, la que se define como la brecha entre lo que los hablantes
(remitentes de informacion) quieren decir con sus palabras y lo que los oyentes
(receptores de informacién) entienden por lo que dicen los hablantes con sus
palabras. Cuanto mayor es el nivel de error y malentendido en la comunicacion,
mayor sera la brecha comunicacional (Harrington & Lewis, 2014). La formacion
intercultural puede contribuir a que el empleado pueda desempefiar su trabajo de la
mejor manera posible. En otras palabras debe facilitar el aprendizaje de

competencias interculturales. Y finalmente, la formacion intercultural ayuda a



superar las situaciones de estrés y ansiedad ocasionadas por el shock cultural y, en

la medida que sea posible, a prevenirlo.

Presentacion de FLSmidth

FLSmidth es una empresa danesa que tiene mucha experiencia en el ambito de la
comunicacion intercultural. Desde su fundacion en 1882, por Frederik Leessge
Smidth, se encuentra como proveedor lider de equipos y servicios para las industrias
cementeras y minerales a nivel mundial. Su posicion global se demuestra en el
hecho que un 99 por ciento de los ingresos en 2014 fue de negocios fuera de
Dinamarca®. La empresa que tiene sede en Copenhague, Dinamarca, consta de
subsidiarios en mas de 50 paises en seis continentes, empleando a casi 15.000
personas, las que son principalmente ingenieros que desarrollan, planifican, disefian,
instalan y brindan servicio técnico al equipo®. Uno de los subsidiarios se encuentra
en Santiago de Chile, el que tiene 200 empleados de diferentes nacionalidades,
donde el 80 por ciento son hombres y el 20 por ciento son mujeres y donde la edad
promedia es de 38 afios. Aproximadamente un 25 por ciento de los empleados del
subsidiario chileno, la mayoria siendo hombres, con diferentes nacionalidades y con
cargos desde administrativos a gerentes y también algunos ingenieros®, esta en
contacto diario con otros subsidiarios y clientes a través de Skype,
videoconferencias y correos electrénicos, mayormente de Estados Unidos y con la
Casa Matriz danesa, 1o que les exige tener cierto conocimiento sobre las diferencias
culturales entre ellos y sus contactos extranjeros, para evitar problemas derivados de
malentendidos o falta de conocimiento, por ejemplo, sobre ciertas tradiciones o

maneras de negociar.

® Dato extraido del sitio web de FLSmidth.

* Extraido en marzo 2015 del sitio web de FLSmidth: www.flsmidth.com

% Informacién proporcionada por el Gerente de Recursos Humanos del subsidiario chileno de FLSmidth en
febrero 2015.



http://www.flsmidth.com/

Dinamarca es un pais pequefio en Escandinavia con una poblacion de 5,5 millones.
Es uno de los paises menos corruptos del mundo y més seguros con poco crimen.
Hay mucho enfoque en la igualdad, por lo que existe una sociedad de clase media y
poca pobreza, y donde el enfoque mayor del Gobierno son las necesidades de las
familias danesas (Morrison & Conaway, 2007). Dinamarca eS una monarquia
constitucional, con la Reina como lider simbdlica y el Primer Ministro como jefe
del Gobierno. El pais se destaca por el fuerte sistema de bienestar social, y con altos
impuestos, donde se prioriza la buena calidad de vida y el medioambiente. La
cultura dicta igualdad, lo que se demuestra en la responsabilidad compartida por

hombres y mujeres en el cuidado de nifios.

Segun el Gerente de Recursos Humanos del subsidiario chileno de FLSmidth existe
cierta necesidad de mejorar la comunicacion intercultural en el subsidiario, dado la
posicion internacional de la empresa, ya que esto no ha sido un punto de enfoque en
la empresa y se ha experimentado malentendidos y desafios, internas y externas,

debidos a diferencias culturales®.

Esto lleva a la formulacion de la pregunta que se busca responder con este proyecto
de grado: ¢Cudl es la brecha cultural entre los empleados de FLSmidth y sus
clientes / colegas extranjeros, y como afecta la brecha cultural en la comunicacion

entre ellos?

® Extraido de una conversacion con el Gerente de Recursos Humanos del subsidiario chileno de FLSmidth en
noviembre 2014.
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MARCO REFERENCIAL

En esta seccion se describe el enfoque tedrico elegido para la elaboracion del
estudio exploratorio del presente proyecto de grado, y se explica el uso de la teoria 'y

los datos empiricos.

Marco Tedrico

Se utiliza el enfoque deductivo para mejor enmarcar el area de la problematica y
para poder tener una idea general sobre la realidad. Para abordar el tema de brechas
interculturales se realiza un analisis comparativo entre la cultura de Chile con las de
Dinamarca y Estados Unidos (una eleccién de paises que se explica mas abajo),
para mostrar las diferencias culturales dominantes entre Chile y los otros dos paises,
y cuéles de ellas pueden mostrarse a crear desafios en situaciones donde hay
contacto entre las culturas para una empresa internacional como FLSmidth. Para
esto se usan las dimensiones de valores de Geert Hofstede, que miden los valores
que subyacen a la cultura de cada pais.

Las dimensiones de valores de Hofstede son las siguientes:

Power Distance

- Individualism versus Collectivism

- Masculinity versus Femininity

- Uncertainty avoidance

- Long Term Orientation versus Short Term Orientation

- Indulgence

La razdn por la que se eligio usar las dimensiones de valores del investigador de
organizacion y cultura holandés Geert Hofstede, se basa en el hecho que él capta los
rasgos culturales que tienen gran relevancia para este proyecto de grado. Ademas,

sus dimensiones son comprobadas a partir de estudios de valores del personal de la
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empresa de tecnologia de la informacion IBM en mas de 50 paises en las décadas de

1960 y 1970, tratandose del logro de metas organizacionales (Hofstede, 1991).

Otro holandés que aborda el tema de las dimensiones culturales de ciertos paises
elegidos es el experto en gestion, Fon Trompenaars (Trompenaars & Hampden-
Turner, 1997). Trompenaars elaboro las dimensiones a partir de estudios culturales
y una amplia encuesta de mas de 30.000 empleados y directivos de diferentes
organizaciones en 39 paises en la década de 1980 y 1990. Hay cinco orientaciones

que cubren las formas en que los seres humanos se relacionan entre si:

Universalism versus Particularism (rules versus relationships).
Communitarianism versus Individualism (the group versus the individual).
Neutral versus emotional (the range of feelings expressed).

Diffuse versus Specific (the range of involvement).

Achievement versus Ascription (how status is accorded).

Ambas dimensiones miden los valores que subyacen a la cultura de ciertos paises y
por lo tanto se complementan en varios aspectos. No obstante, la razon por la que se
eligio usar las dimensiones culturales de Hofstede en el analisis de la cultura
organizacional de Chile, Dinamarca y Estados Unidos, y no las de Trompenaars, se
basa en la falta de informacion sobre la cultura chilena en el modelo de
Trompenaars, ya que, contrariamente a los paises analizados en las dimensiones
culturales de Hofstede, Chile no se encuentra entre los paises elegidos para la
investigacion de Trompenaars, lo que no daria una visualizacion y comparacion
adecuada en el presente proyecto de grado. No obstante, Trompenaars menciona a
Sudamérica en general, lo que funciona como teoria complementaria a la teoria de
Hofstede, y por lo tanto se incluyen las visiones de Trompenaars acerca la cultura

organizacional para ampliar el enfoque tedrico.

Las dimensiones de Hofstede no consideran las diferencias de una poblacion, pero

en cambio describe las caracteristicas comunes de grupos grandes y naciones. Estos
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son indicativos de como se puede esperar que la cultura de un pais determinado sea.
Por lo tanto, cabe mencionar que se debe trabajar con los valores de Hofstede
teniendo en cuenta que las dimensiones reflejan estereotipos y generalizaciones, y
asi usarlos como un método estructural. Dado que los estudios de Hofstede
comparan paises a nivel global, sin tener en cuenta los factores culturales
especificos que cada pais puede tener, también se incluye informacién sobre las tres
culturas de otros académicos. Por lo tanto, las dimensiones de Hofstede
proporcionaran un conocimiento previo de las diferencias culturales, mientras que
otros académicos daran una explicacion mas profunda de los factores culturales que

son especificos de Chile, Dinamarca y Estados Unidos.

Las Dimensiones Culturales de Geert Hofstede’

Power Distance (Distancia de poder)

La distancia de poder refleja la diferencia entre los individuos de las sociedades y el
hecho que no todos son iguales. Es decir, la dimensién demuestra la actitud de la
poblacion de cierta cultura hacia las igualdades existentes. Hofstede define la
distancia de poder como “el grado en que los miembros menos poderosos de las
instituciones y organizaciones dentro de un pais esperan y aceptan que el poder se

distribuye de manera desigual”.

Individualism vs. Collectivism (Individualismo vs. Colectivismo)

La cuestion fundamental abordada por esta dimension es el grado de
interdependencia que una sociedad mantiene entre sus miembros. Se trata de la
autoimagen de la gente y si esta se define en términos de "yo" o "nosotros”. En
sociedades individualistas la gente se cuida de si misma y sus familiares directos.
En las sociedades colectivistas la gente pertenece a grupos que la protegen en

cambio de su lealtad incuestionable.

" Fuente: Sitio web de Geert Hofstede, www.geert-hofstede.com
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Masculinity vs. Femininity (Masculinidad vs. Feminidad)

Un puntaje alto (masculino) en esta dimension indica que la sociedad es impulsada
por la competencia, el logro y el éxito. Es decir, se busca siempre ser el ganador o el
mejor del area de interés. Este sistema de valores comienza en la escuela y continta
en la conducta organizacional. Un puntaje bajo (femenino) en la dimension significa
que los valores dominantes en la sociedad se tratan de cuidar a los demas y tener
cierta calidad de vida. En una sociedad femenina, la buena calidad de vida significa
éxito, pero no es admirable tratar de sobresalir de la multitud y buscar el éxito
siendo el “ganador” como en sociedades masculinas. Lo fundamental de esta
dimension es la motivacion de la gente de ser el mejor (masculino) o ser feliz con la

calidad de vida que uno tiene (femenino).

Uncertainty Avoidance (Evasion de la incertidumbre)

La cuarta dimension de valor de Hofstede, se trata de la evasion de la incertidumbre
donde “dejarse llevar” o tratar de controlar una situacion demuestra la relacion que
una sociedad tiene con situaciones desconocidas. Esta ambigiiedad lleva consigo
una ansiedad, con la que diferentes culturas han aprendido a lidiar de diferentes
maneras. Segun Hofstede se puede definir como "el grado en que los miembros de
una cultura se sienten incomodos en situaciones inciertas y desconocidas". Este
sentimiento se expresa, segun Hofstede, a traves de la tension y la necesidad de

previsibilidad, es decir, cierta necesidad de reglas.

Long Term Orientation vs. Short Term Orientation (Orientacién a largo plazo vs.
Orientacion a corto plazo)

La quinta dimension de Hofstede tiene la siguiente definicién: Orientacion a largo
plazo es fomentar virtudes que se orientan hacia las recompensas futuras - sobre
todo la perseverancia y el ahorro, mientras la orientacion a corto plazo, es fomentar
virtudes asociadas con el pasado y el presente, en particular, con respeto a la
tradicion, para completar las demandas sociales. Las culturas con una orientacion a
corto plazo valoran los métodos tradicionales y dedican una cantidad de tiempo

considerable a desarrollar relaciones. Esto significa que el pasado y el presente estan
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interconectados, y que lo que no se puede hacer hoy, se puede hacer mafiana. Lo
contrario a esto es la orientacion a largo plazo, que considera el tiempo una
dimension lineal y mira al futuro en lugar de al presente o al pasado. Esta orientada

hacia los objetivos y valora las recompensas.

Indulgence (Indulgencia)

Esta dimension se define como el grado en que las personas tratan de controlar sus
deseos e impulsos, basado en la forma en que fueron criadas. Mide la capacidad de
una cultura para satisfacer las necesidades inmediatas y los deseos personales de sus
miembros. Las que valoran la contencion poseen normas sociales estrictas que
regulan y desaconsejan la satisfaccion de los impulsos. Las culturas pueden, por lo

tanto, ser descritas como indulgentes o restringidas.

Segun el Gerente de Recursos Humanos del subsidiario chileno de FLSmidth, existe
mayor contacto con Estados Unidos y Dinamarca. Por lo tanto hay enfoque en las
brechas culturales entre Chile y estos dos paises con mayor relevancia, utilizando el
modelo “Las Dimensiones Culturales” de Geert Hofstede, para asi poder demostrar
las diferencias que pueden existir entre tres paises de culturas muy diferentes. En la
siguiente figura se grafica la distancia entre las dimensiones culturales de Chile,

Dinamarca y Estados Unidos.

Figura 2: Las Dimensiones Culturales (Chile vs. Dinamarca y Estados Unidos)

H Chile

m Dinamarca

=BENWbhUuoN
OO0 O0OO0O00o

T R N N |
K& L

2 Q e Q e i
,@Qo 59 &\c\& é\o . %&\o ogloc, Estados Unidos
&Q\c) \\\b 'b"’b © {\Q’Q 60\
S N & <
< > &
& o
& (\%
N 9

Fuente: www.geert-hofstede.com
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Dimensiones de Valores: Chile, EE.UU. y Dinamarca®

La figura demuestra una brecha grande entre ciertos valores. En distancia del poder,
Chile saca un puntaje de 63, mientras que Dinamarca saca 18 y Estados Unidos 40.
Esto quiere decir, segun Hofstede, que Chile tiene una sociedad estructural
jerarquica, en el cual se utilizan simbolos de estatus para enfatizar poder. En
Dinamarca, al contrario, el poder es descentralizado y gerentes se basan en gran
medida en la experiencia de sus miembros de equipo. Poder no es igual a respeto, ya
que el respeto en Dinamarca se gana demostrando experiencia. En el &mbito laboral,
y en general, los daneses no suelen titularle “Usted” a nadie, ni a gerentes ni a
mayores. El ambiente laboral es mayormente informal. En Estados Unidos, segln
Hofstede, existe una jerarquia por conveniencia donde los empleados tienen voz y
los gerentes cuentan con la experiencia y el feedback de su equipo. Existe una

comunicacion informal y participativa.

El individualismo es una dimension donde Chile, con un puntaje de 23, se
diferencia mucho de los otros dos paises, y por lo tanto se puede llamar una
sociedad colectivista. En esta sociedad, donde un grupo cuida a sus miembros en
cambio de lealtad, se habla de “nosotros” mas que “yo”. No obstante, segin
Hofstede, esto estd cambiando en Chile, ya que la economia chilena esta avanzando
rapidamente, lo que lleva a una sociedad mas individualista. Es decir, los empleados
estan empezando a buscar mas autoridad en sus cargos. Como una sociedad
individualista, con un puntaje de 74, Dinamarca requiere a las personas individuales
que cuidan a si mismas y sus familiares directos. La comunicacion directa de esta
sociedad se basa en poco small talk, sin la necesidad de crear cierta relacién con un
cliente o proveedor primero. Estados Unidos, con un puntaje de 91, también es
considerado una sociedad individualista, donde los empleados deben depender de si
mismos y demostrar iniciativa, lo que se demuestra en la forma directa de obtener o
pedir informacion. La sociedad individualista ademas cuenta con derechos iguales

para todos.

® Fuente: Sitio web de Geert Hofstede, www.geert-hofstede.com
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En la dimension de masculinidad, Chile se demuestra como una sociedad femenina,
con un puntaje de 28, donde uno trabaja para vivir y no vive para trabajar. Esto
significa que en Chile el valor dominante es una buena calidad de vida (laboral), y
la gente quiere sentirse parte de un grupo, donde no se enfoca en ser el mejor de
cierta area, sino en donde existe apoyo Yy solidaridad. En este punto Chile se parece
a Dinamarca que, con un puntaje de 16, también se define come una sociedad
femenina. Aqui existe un gran enfoque en el equilibrio entre trabajo y tiempo libre,
donde el tiempo libre y horas laborales flexibles tienen gran importancia, e igual
que en Chile se valora la solidaridad. Por otra parte se encuentra Estados Unidos,
con un puntaje de 62, lo que lo califica como una sociedad masculina. Esto se
demuestra en la gran importancia que se da al éxito. Tanto en la escuela como en el
trabajo y juegos, es importante ser el mejor/el ganador, pero lo mas importante es
poder demostrar el éxito obtenido, contrariamente a Chile y Dinamarca donde este
no es el mayor enfoque. En Estados Unidos uno vive para trabajar y segun Hofstede
un conflicto puede hacer que los empleados se esfuercen mas, ya que el enfoque

esta en ser el mejor/el ganador.

En evasién de la incertidumbre Chile saca un alto puntaje de 86, contrariamente a
Dinamarca y Estados Unidos. Esto significa que en Chile existe una gran necesidad
de reglas y sistemas legales elaborados para mantener una vida laboral estructurada,
lo que lleva a cierta dependencia de expertos y autoridades. Dinamarca, al contrario,
con un puntaje de 23, no tiene esta necesidad de previsibilidad y los daneses
trabajan sin problemas con planes que pueden cambiar de un momento a otro, ya
que cierto nivel de curiosidad es una parte natural de los daneses e innovacion es
importante. El puntaje bajo ademas se refleja en el hecho que es aceptable tener
dudas o no saber algo, en lugar de ocultarlo. Estados Unidos saca un puntaje de 46,
lo que refleja una baja necesidad de reglas fijas y la innovacién es vista como algo

positivo.

Segun un puntaje de 31 en la dimension de orientacién a largo plazo, Chile se

demuestra como una cultura normativa. Segun Hofstede, al pensar de forma
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normativa, este tipo de sociedad se enfoca en el presente y la obtencion de
resultados rapidos. Hofstede menciona también que para una sociedad normativa,
las tradiciones son de gran importancia. En esta dimension Chile y Dinamarca se
parecen. Con un puntaje de 35, los daneses también piensan de forma normativa
donde tradiciones son importantes y se busca obtener resultados rapidos. Estados
Unidos no se diferencia tampoco, obteniendo un puntaje de 26. Segin Hofstede,
empresas estadounidenses miden su rendimiento en base de corto plazo, es decir,
cada trimestre se informa sobre ganancias y pérdidas, lo que lleva a un deseo de

lograr resultados rapidos, igual que en Chile y Dinamarca.

La ultima dimensién, indulgencia, es donde los tres paises méas tienen algo en
comun. Chile y Estados Unidos, ambos con un puntaje de 68, se definen aqui como
culturas indulgentes. Con un puntaje de 70, Dinamarca también pertenece al grupo
de culturas indulgentes. Esto se refleja en la realizacion de impulsos y deseos en
respecto a disfrutar la vida. Las sociedades de los tres paises se caracterizan por
tener una actitud positiva y optimista, donde el tiempo libre juega un papel

importante.

Al haber establecido el grado de diferencia cultural entre los tres paises, me
enfocaré en los valores que demuestran una diferencia significativa, basado en la
figura 2, ya que estas son las areas que pueden resultar demostrar desafios para
FLSmidth. En este caso los valores con un mayor grado de diferencia son los

siguientes:

Power Distance
Individualism
Masculinity

Uncertainty Avoidance
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Figura 3: Distancias culturales (calculo de valores con mayor diferencia)

Power Distance Individualism Masculinity Uncertainty Avoidance
Chile 63 23 28 86
Dinamarca 18 (- 45) 74 (+ 51) 16 (- 12) 23 (- 63)
Estados Unidos 40 (- 23) 91 (+ 68) 62 (- 34) 46 (- 40)

Fuente: Puntajes de cada pais extraidos del modelo de dimensiones culturales de Hofstede (www.geert-
hofstede.com)

A continuacion se explican las cuatro dimensiones mencionadas en la figura 3, ya
que la presentacion de las dimensiones mas arriba es desde el punto de vista de
Hofstede, y de forma superficial, por lo que, en la siguiente parte, se integran otros
autores que han especificado las dimensiones culturales destacadas.

Power Distance

La distancia de poder como factor de diferencia cultural significa enfrentar los
valores distintos entre la jerarquia chilena y la igualdad norteamericana y
escandinava. Segin Rodriguez Mansilla (2001), el estilo organizacional
latinoamericano es caracterizado por ser muy jerarquico, lo que significa que un
gerente no solamente es superior en un ambito, sino también en los demas. Esto se
demuestra por ejemplo en la escasez de casinos compartidos en las empresas de
Ameérica Latina (Rodriguez Mansilla, 2001). Esto es muy diferente a Dinamarca que
tiene la menor distancia de poder de Escandinavia (Morrison & Conaway, 2007).
Aqui existe una sociedad de clase media que se enfoca en minimizar las diferencias
sociales, lo que se refleja en cierta igualdad de poder y riqueza de la poblacion. Los
estadounidenses aprenden que todos son iguales, lo que resulta en un enfoque menor
en titulos y son menos impresionados por otros individuales con cargos mas

importantes. En la cultura estadounidense el individuo se esfuerza para obtener
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resultados propios y no para impresionar a otros. Por ende, no se molestan cuando

alguien tiene un cargo mas poderoso que ellos (Hodgetts, Luthans & Doh, 2005).

Individualism

Segln lo indican Nelson y Shavitt (2002) en Estados Unidos existe un
individualismo vertical (IV), donde los individuos son orientados a los logros
individuales, considerando la distincion en la sociedad algo positivo. Mientras en
Dinamarca existe un individualismo horizontal (IH), el que también se basa en los
logros individuales, pero con la conviccion que el éxito no debe llevar a
desigualdad. EI autoimagen de los individuos en sociedades individualistas
horizontales (Dinamarca) consiste en ser del mismo estatus que los demas en la
sociedad, y se valora la igualdad. Los individuos en las sociedades individualistas
verticales (Estados Unidos) reconocen la diferencia entre ellos y los demas en una
sociedad con la presencia de cierto grado de jerarquia. Estos individuos aceptan la
desigualdad y creen que el rango tiene sus privilegios. Clasificado como un pais
colectivista, Chile presenta una cultura donde las personas nacen en familias
extensas y los nifios aprenden a pensar en términos de “nosotros” frente a “yo”, lo
que significa que la identidad del individuo se basa en la red social (Viladot, 2009).
En este tipo de sociedad, traspasar los limites significa la pérdida de imagen tanto
del individuo como del grupo. Goémez y Rodriguez (2006) explican esto con el
término “compadrazgo”, también conocido, en la version chilena, como “pituto”

(Labarca, 2015).

“Dentro de este marco general de la estratificacion, los mecanismos de solidaridad
y reciprocidad desarrollados con el fin de minimizar la incertidumbre y garantizar
la seguridad a través de la ayuda de los demas. Es asi como el compadrazgo
chileno viene a ser; se puede definir como una institucién social que permite
reforzar los vinculos con familiares y amigos a través de la reciprocidad. Dentro de

ella, el valor, la influencia y el poder de cada persona estan determinados por el
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nivel de centralidad que tienen dentro de la red de compadrazgo. Esta centralidad
asume la participacion simultdnea de los individuos en varios grupos y redes, y
también el enraizamiento de las conexiones dentro de ellos. Las redes son de
particular importancia, ya que conectan a la gente, tanto dentro como fuera de las
organizaciones, tanto en lo privado como en el sector publico. Mientras mas grande
la cantidad de enlaces dentro de las redes y a través de las redes, mas valioso se
convierte un individuo en la red de compadrazgo” (Gémez et al., 2006, p. 56).

A pesar de esto, Rodriguez Mansilla (2001, p. 27) encuentra que el nivel de
individualismo ha acentuado en Chile, sobre todo en los lugares de trabajo. “El
trabajador chileno actual demuestra mucho mayor conciencia de si mismo y de su
propia valia que la que tenian los trabajadores hace diez afios atras. La tradicional
timidez de los chilenos, que les impedia dar opiniones o disentir de la opinién

mayoritaria, cede el paso a una actitud mas asertiva”.

Masculinity

Segun Hofstede (2001) la masculinidad significa una sociedad en la que los roles
sociales de género son claramente distintas: se supone que los hombres son
asertivos, duros y se centran en el éxito material, mientras las mujeres son mas
modestas y preocupadas por la calidad de vida. La feminidad significa una sociedad
en la que los roles sociales de género se superponen: Tanto los hombres como las
mujeres son modestos y preocupados por la calidad de vida. En la cultura masculina
estadounidense existe gran enfoque en el éxito, el que es normal comunicar y
mostrar (Nelson et al., 2002). Esto se debe a la naturaleza jerarquica
estadounidense, donde se promueve y se premia a los que establecen metas y las
alcanzan. Segin Nelson et al. (2002) los hombres estadounidenses consideran los
logros laborales parte de su felicidad, mientras las mujeres mencionan familia como
un factor importante. Contrariamente a esto, en la cultura danesa femenina donde se

critica a los que se levantan por encima de los demés, los valores estadounidenses
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serian despreciados. En esta cultura femenina tanto los hombres como las mujeres
priorizan los valores familiares frente a los logros laborales. La sociedad danesa
dicta un cddigo de modestia social que desprecia el éxito visible y los fanfarrones
(Nelson et al., 2002).

Igual que en Dinamarca, la sociedad chilena también considera los valores
femeninos, lo que se demuestra, entre otros, en un intercambio social de emociones.
(Fernandez-Berrocal, Salovey, Vera, Extremera & Ramos, 2005, citando a Paez &
Vergara, 1995). Esta cultura ademas pone énfasis en el bienestar subjetivo, donde
existe una frecuencia mas alta de emociones positivas que negativas. En la sociedad
femenina como la chilena es socialmente aceptado que las mujeres son vocalmente
asertivas, mientras la demuestra de sentimientos como tristeza y miedo, por parte de

los hombres, no se considera una debilidad (Samovar, et al., 2014).

Uncertainty Avoidance

Los daneses tienen un bajo indice de evasion de incertidumbre, lo que refleja una
sociedad con poca preocupacion por la ambigliedad y una tolerancia alta de
opiniones divergentes (Morrison et al., 2007). Por lo tanto, los daneses no tienen
una alta necesidad de reglas y su tolerancia de riesgos es relativamente alta. Desde
la infancia se incentiva a los nifios a madurar rapido y enfrentar riesgos para
desarrollar una fuerte autoimagen.

Contrariamente a esto, la cultura chilena dicta cierto grado de formalizacién y
estructura en cada grupo de la sociedad, debido a la necesidad de orden y jerarquia
en las relaciones sociales. Existe cierta rechaza de iniciativas de transformaciones
que tienen por objeto modificar o cambiar practicas legitimas (Gémez et al, 2006).
Los estadounidenses cuentan con una alta tolerancia de riesgo y una actitud relajada
frente a situaciones desconocidas. Segun Morrison et al. (2007) la gente
estadounidense es muy analitica y nuevas informaciones y conceptos son

procesados de forma rapida. Se da alta importancia a la innovacion, un aspecto que
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requiere cierta comodidad con los cambios y el riesgo de éxito o fracaso. En caso de
desarrollo de ansiedad, pasa en momentos de demostrar resultados o enfrentar
fechas topes, dado que el reconocimiento del trabajo se considera una gran

recompensa (Morrison et al., 2007).

Las cuatro dimensiones analizadas destacan por queé tanto el conocimiento como la
comprension de las diferencias culturales son de una importancia innegable. Segun
indican Samovar et al. (2014) la vida del individual se guia por sus perspectivas
culturales, y cuando su vision del mundo, las creencias y los valores estan bajo
asalto a través de un cambio social, puede sentirse amenazado y recurrir a medidas
extremas para mantener el status quo. El conocimiento y la comprension de la
comunicacion intercultural, y la posibilidad de utilizarlo con eficacia, puede ayudar
a salvar las diferencias culturales, mitigar los problemas y ayudar a lograr relaciones

mas armoniosas Yy productivas.

Discusién critica: Hofstede vs. Trompenaars

Algunas de las dimensiones culturales abordadas por Trompenaars tienen ciertas
similitudes con las de Hofstede, por ejemplo la segunda dimension de Trompenaars,
Colectivismo versus Individualismo. No obstante, Trompenaars aborda otra
dimension relacionada a la dimension antes mencionada, y que no esta entre las
dimensiones de Hofstede; el Universalismo versus el Particularismo.

Esta dimension se refiere al alcance de la validez de las normas y las reglas. Segun
Trompenaars, dentro de la cultura se encuentran las normas y los valores de un
grupo individual. Las normas consisten en el sentido comun de un grupo sobre lo
que es "correcto” e "incorrecto™ y pueden desarrollarse a nivel formal como leyes
escritas y en un nivel informal, como el control social (Trompenaars et al., 1997).
Mientras los valores determinan la definicién de "bueno y malo", y son, por lo
tanto, estrechamente relacionados con los ideales compartidos por un grupo. Es

decir, las normas reflejan nuestra idea de como nos deberiamos comportar, y los
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valores reflejan la idea de como nos gustaria comportar. “Una cultura es
relativamente estable cuando las normas reflejan los valores del grupo.”
(Trompenaars et al., 1997, p. 22). Esto puede causar confusion en el encuentro con

otras normas y valores de una cultura diferente.

Segun Trompenaars et al. (1997), el enfoque universalista, encontrado en la cultura
de América del Norte y el Norte de Europa, se puede describir de la siguiente
manera: "Lo que es bueno y correcto puede ser definido y aplica siempre.”, mientras
en la cultura particularista (América Latina) se da mayor atencion a las obligaciones
de relaciones y circunstancias unicas. Es decir, en lugar de asumir que solo existe
una buena manera, la que se debe seguir, la cultura particularista dicta que la
“manera correcta” cambia segun la situacion. Por ejemplo, para los particularistas la
amistad tiene obligaciones especiales y debe ser considerado primero en diferentes

situaciones.

La dimensién Neutral versus Emocional consiste en la siguiente pregunta: ¢La
naturaleza de nuestras interacciones deberia ser objetiva e independiente, o es
aceptable expresar nuestras emociones? (Trompenaars et al., 1997). Segln
Trompenaars et al. (1997) América del Norte y el Norte de Europa son culturas
tipicamente instrumentales, donde el enfoque esta en el logro de objetivos y la
muestra de emociones confunde. En la cultura neutral, la gente debe aparecer igual
de controlada que una méaquina, para operar de manera mas eficiente (Trompenaars
et al., 1997). Al contrario, mas al sur, por ejemplo en América Latina, negociar se
considera un asunto humano donde toda la gama de emociones aparece conveniente.
Trompenaars et al. (1997) pone como ejemplo: fuerte risa, golpear el pufio sobre la

mesa o dejar una sala de conferencia en la ira durante una negociacion.

En la explicacién de la dimension Difuso versus Especifico, Trompenaars et al.
(1997) proporciona un ejemplo relevante para este proyecto de grado:
Una empresa estadounidense trata de ganar un contrato con un cliente

sudamericano, sin interesarse por, e investigar, la importancia de la relacion y

24



pierde el trato. La empresa estadounidense hace una presentacion profesional,
demostrando claramente el producto superior y el precio bajo. Su competidor sueco
gasta una semana en llegar a conocer el cliente, hablando de todo excepto el
producto, y el Gltimo dia de la semana se introduce el producto. Un producto menos
atractivo y con un precio un poco mas alto. No obstante, con la afectacion difusa de
la empresa sueca consiguen el trato, al haber investigado la cultura de negocios de
tal pais. Segin Trompenaars et al. (1997), negociar entre culturas implica mas que
abrumar al cliente con detalles técnicos y diapositivas elegantes.

La ultima dimensién de Trompenaars, Logro versus Adscripcion, mira la diferencia
entre una cultura donde la importancia esta en los logros personales, es decir lo que
se ha logrado por propia cuenta como por ejemplo el tipo de carrera estudiado,
contra una cultura donde el enfoque esté en los atributos que tiene la persona, por
ejemplo edad, sexo, conexiones (personales y profesionales) y la universidad donde

se estudio.

Ambos teoricos, Hofstede y Trompenaars, tienen un enfoque funcionalista a la
cultura, ya que ambos coinciden en que la cultura es dindmica. ES un proceso que
sigue evolucionando durante toda la vida. Ademaés, segun los dos tedricos, la cultura
se adquiere mediante experiencias en el pasado y el presente, y que por lo tanto no
es heredada o bioldgica. Esto significa que el enfoque cultural individual, por
ejemplo en una empresa como FLSmidth, puede ser modificado via educacion
intercultural para los involucrados, ya que esto seria una experiencia que se hace el

individuo.

Rodriguez Mansilla (2001, p. 6) comparte la percepcion de la cultura como
dinamica y cambiante, donde el cambio tiene que ver con la vida misma de la
organizacion y su acoplamiento estructural con el entorno. “Al ser hecha visible se
abre paso a la posibilidad de su cambio, porque aparece en su contingencia, como

seleccion entre posibilidades y no como la Gnica forma "natural” de ver las cosas.”.

25



Para una empresa como FLSmidth que tiene empleados de varias nacionalidades
este es un factor importante, ya que Rodriguez Mansilla, igual que Hofstede y
Trompenaars, estd convencido que la cultura es producto de la historia y que esta
determina las creencias, los valores y los comportamientos, 1os que no se cuestionan
(Rodriguez Mansilla, 2001).

Los estereotipos

Segun Scarborough (2000) cada persona es diferente y tiene diferentes antecedentes
culturales que dan forma a su estilo de trabajo y la percepcion de los extranjeros.
Esto nace, segun Hofstede (1999), de que todas las personas son portadoras de un
patrén de pensamientos, sentimientos y opciones, lo que él llama programas
mentales o "el software del cerebro”. Los programas mentales estan determinados
por el entorno social en el que una persona se cria. Se inicia en la familia y continta
en el barrio, en la escuela, en los grupos con los que nos socializamos y en la
sociedad en la que vivimos, lo que significa que la cultura se aprende, no es innata.
También significa que no se puede generalizar y creer que todas las personas de una
cultura en particular tienen la misma cultura empresarial, pero si se puede tener una
idea de como funcionan las empresas en general y qué tendencias existen.

Segun Trompenaars, la interaccién social, o la comunicacion significativa,
presupone formas comunes de procesar la informacion entre las personas que
interacttan, formas que influyen en la realizacién de negocios transfronterizos, ya
que la dependencia mutua de los actores es debido al hecho de que juntos
constituyen un sistema conectado de significados: una definicion compartida de una
situacién por un grupo (Trompenaars et al., 1997). El factor mas importante en la
interaccion significativa, segun Trompenaars, es la existencia de expectativas
mutuas. Cuando estas expectativas no son concedidas, existe un quiebre en la
interaccion entre los individuos, lo que puede llevar a malentendidos. Por ende, los

estereotipos pueden ayudar a tener una idea de ciertas expectativas.
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Al describir la cultura de una poblacion es imposible no generalizar, lo que lleva a
la creacion de estereotipos. A menudo estos son percibidos de forma negativa, pero
los estereotipos no necesariamente son malos, ya que describen los valores
fundamentales de una sociedad, y si este conocimiento sobre los diferentes
estereotipos que existen en un pais es usado de la manera correcta, puede ser un
beneficio para la comunicacion intercultural: “Si ensefiamos a la gente que todos
son diferentes en todas las culturas, no tienen a qué referirse. La idea de los
estereotipos es fundamental, ya que tienes que tener una comprension muy educada
de lo que son los valores basicos y las normas aceptadas para una poblacion. De
esa manera tienes en tu mente un punto de referencia a partir del cual se puede
empezar a dar sentido a la conducta.” (Bird, Osland, Mendenhall & Schneider,
1999, p. 153).

Usunier (1996) mira el estereotipo como una categoria cognitiva y como una
categoria emocional. La categoria cognitiva se refiere a la forma intelectual de
relacionarse con otras personas, mientras la categoria emocional se refiere al
estereotipo como una especie de auto-defensa contra las diferencias que provocan

ansiedad.

Por lo tanto, con el presente proyecto de grado se instara a que, al enfrentar una
cultura extranjera, hay que ser consciente de las diferencias personales de una
poblacion y que no todos caben bajo un estereotipo, ya que esto puede dificultar la
comunicacion intercultural en lugar de promoverla. Los estereotipos ayudan a dar
una imagen general de una poblacién, y cuando un negociador de una cultura se
relne con un negociador de otra cultura, por primera vez, €s una ventaja conocer
estos estereotipos y luego revisar, actualizar o eliminarlos durante el proceso de

llegar a conocer la cultura del socio de negocios (Scarborough, 2000).
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Concepto de Hall: High Context vs. Low Context

Robbins y Judge (2009) citan al antrop6logo norteamericano Edward T. Hall (1976)
quien desarrolld los conceptos de cultura de alto contexto (high context) y cultura de
bajo contexto (low context). Las diferencias de estas culturas consisten en el grado
de importancia que se da al contexto, es decir, cuanto influye este en el significado
que el individuo da a lo que en realidad se dice o escribe, a la luz de quién es la otra
persona (Robbins et al., 2009).

En la cultura de alto contexto significa mas lo que no se dice que lo que si se dice y
el estatus oficial y reputacion del individuo en la sociedad juega un papel importante
en las comunicaciones. En la cultura de bajo contexto, al contrario, la palabra, es
decir lo que se dice o lo que se escribe, tiene mas importancia que el lenguaje
corporal y el titulo del individuo. Por lo tanto, en la cultura de alto contexto, la que
se encuentra, por ejemplo, en América Latina, se expresa una parte del mensaje,
pero no se dice explicitamente ya que no existe la necesidad, mientras que en la
cultura de bajo contexto, la que se encuentra en Ameérica del Norte y Escandinavia,
es necesario explicitar sencillamente la mayor parte de la comunicacion, dado que

en esta cultura se espera que se entienda lo que se dice y nada mas.

Los individuos de la cultura de bajo contexto no leen entre lineas, como tampoco
mandan mensajes entre lineas, lo que puede llevar a una percepcion de estos
individuos como demasiado directos para personas de la cultura de alto contexto.
Por lo tanto, Chile, siendo una cultura de alto contexto, se diferencia a Estados
Unidos y Dinamarca, que ambos pertenecen a la cultura de bajo contexto. Esta
diferencia puede crear situaciones desafiantes para los miembros de cada cultura en

la comunicacion intercultural.

“En las culturas de alto contexto, los acuerdos orales implican compromisos
fuertes, y quién seas — edad, antigliedad, rango en la organizacion, etc. — se valora
e influye mucho en tu credibilidad. Pero en las culturas de bajo contexto, los

contratos obligatorios tienden a estar por escrito, con palabras precisas y términos
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legales.” (Robbins et al., 2009, p. 374). Esto quiere decir, que al no considerar las
diferencias, por ejemplo durante negocios, facilmente se pueden crear

malentendidos entre las dos partes.

Al considerar estos factores en la comunicacion intercultural, se integran como parte
de las competencias del individuo. Coll (2009) menciona tres aportaciones
destacables del concepto de competencia: (1) La utilizacion y movilizacion de los
conocimientos adquiridos, ser competente significa, ser capaz de activar y utilizar
los conocimientos relevantes para afrontar determinadas situaciones y problemas.
(2) La integracion de distintos tipos de conocimientos (habilidades o destrezas
practicas y cognitivas, conocimientos factuales y conceptuales, valores, actitudes,
entre otros. (3) La importancia del contexto en la adquisicion y aplicacion de los
conocimientos. Estas competencias tienen el principal aporte de convertir al
aprendiz en un aprendiz competente, y asi permitir adquirir cierto conocimiento de
por vida. Aqui se puede destacar el concepto que explica Fainholc (2005): el
paradigma de "la cultura de aprendizaje para toda la vida", lo que se refiere al
reconocimiento de la diversidad de las personas, practicas, conocimientos, valores y
significados sociales, con el fin de reflexionar y evaluar la accion antes de actuar y
con el fin de mejorar el aprendizaje de vivir juntos durante un cambio cultural. El
reconocimiento de diferentes valores ademas permite que el individuo se mantenga
abierto a la diversidad y asi facilita la creacion de un codigo en comdn. Esto juega
un papel importante cuando se trata de otro factor en la comunicacion

organizacional: la confianza.

Confianza organizacional

Cuando empresas que provienen de distintas culturas deciden realizar negocios, hay
un factor que es vital: la confianza. Esto se debe a la diferencia en valores y asi la
falta de cddigos en comun. Se puede abordar el tema de la confianza seglin dos

diferentes definiciones. La primera definicion se refiere a la confianza como
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previsibilidad. Hardy, Phillips y Lawrence (1998) citan a Luhmann (1979) quien
define este concepto como la probabilidad de que un actor evalla que otro actor
actuard de una manera determinada. Respalda esta determinacién al sostener que
hacemos predicciones (0 tenemos expectativas) sobre el comportamiento de los

demas, y si confiamos en que las predicciones se cumpliran, confiamos en ellos.

Citando a Lane y Bachman (1996), Hardy et al. (1998) mencionan que la confianza
reduce la complejidad, y garantiza que el sistema social se basa en las expectativas
mutuas sobre el comportamiento futuro de los actores. Esto lleva a una fomentacion
entre los actores sociales a seleccionar opciones especificas, lo que después resulta
en la coordinacién de la interaccién social y la cooperacién. No obstante, cuando no
existe un codigo en comun, como entre individuos de diferentes culturas, se hace

mas dificil que las expectativas mutuas sobre un comportamiento futuro se cumplen.

La otra definicién se trata de la confianza como buena voluntad. Al citar a Ring y
Van de Ven (1992), Hardy et al. (1998) indican que esta definicion sostiene que la
confianza es mas de previsibilidad, sino que también incluye la buena voluntad, es
decir las expectativas mutuas de reciprocidad, entre los socios, que llevan a la
cooperacion en lugar del conflicto o el comportamiento oportunista. No obstante,
Hardy et al. (1998) proponen otro tipo de creacion de confianza para las
organizaciones: la confianza como comunicacién. La confianza existe entre los
socios cuando las relaciones implican un alto grado de previsibilidad de que el otro
no demostrara un comportamiento oportunista. “...la previsibilidad surge del
sentido comun; mientras la buena voluntad se debe a la participacién de todos los
socios en el proceso de comunicacion mediante el cual se crea este significado
compartido.” (Hardy et al., 1998, p. 69). Segun Hardy et al. (1998) la confianza en
una relacion inter-organizacional surge de un proceso de comunicacion donde se
comparten significados que se desarrollan para proporcionar las bases necesarias

para un comportamiento no oportunista.
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Segun Hojman y Pérez (2005) Chile tiene niveles de confianza bajisimos, a pesar de
tener un nivel de corrupcion muy bajo comparado a otros paises excomunistas.
“...la proporcion de chilenos que responde ‘“casi siempre si” o “por lo general si”
a la pregunta tipica de encuestas sobre capital social, “;Se puede confiar en la
gente?”, es bajisima. En 1998, esta proporcion (o “indice de confianza”) fue 17 %
en Chile, en comparacion con 38 % en Espafia, 37 % en Hungria, 0 27 % en las
Filipinas. En otras palabras, todo el mundo sabe que Chile es menos corrupto que
muchos otros paises. Sin embargo, los chilenos confian en otros chilenos, mucho
menos que lo que ciudadanos de otros paises mas corruptos confian en sus propios

compatriotas” (Hojman & Pérez, 2005, p. 89, citando a Lehmann, 2002, p. 39).

Se debe considerar que este aspecto puede influenciar en la cultura de negocios
chilena, ya que es poco probable que el bajo nivel de confianza que hay entre los
chilenos no sea transferido a las actividades que se realizan con otros paises
también. Segln indica Labarca (2015) la construccion de confianza es altamente
necesaria en el mundo de negocios, ya que disminuye los niveles de percepcion de
riesgo y facilita la consecucién de fines econémicos, por lo que requiere esfuerzo,
dedicacion y tiempo de parte de los involucrados en la etapa de construccion, la que
incluye la familiaridad (conocimiento) como fuente de confianza. “Para

“encontrar” al otro, entonces, es necesario conocerse y entenderse.” (Labarca,

2015, p. 223).
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I1l. MARCO METODOLOGICO

Levantamiento de informacion: Estudio exploratorio

Se realizaron diez entrevistas en total, basadas en el guia de Bryman “Social
Research Methods” (2004). Nueve con empleados (de diferentes nacionalidades) de
FLSmidth, que ocupan diferentes cargos (cuatro gerentes, tres ingenieros y dos
especialistas), y una con el Agregado Comercial de la Embajada de Dinamarca en
Chile.

El proposito de las entrevistas fue, como parte del estudio exploratorio, recoger las
experiencias personales de los empleados de FLSmidth de situaciones laborales
donde han enfrentado una situacion intercultural (contacto con extranjeros o siendo
extranjeros en Chile), para averiguar las diferencias culturales desde perspectivas
personales de los involucrados. Ademas, a través del procesamiento e interpretacion
de las respuestas empiricas, se buscé encontrar las diferencias culturales dominantes

que pueden crear desafios para una empresa global como FLSmidth.

Los entrevistados

El plan inicial era entrevistar a empleados chilenos acerca su contacto, a nivel
laboral, con extranjeros, pero después de varias conversaciones con representantes
de la empresa, los que indicaron que existe una gran variedad de nacionalidades en
el subsidiario, se decidié abordar el tema de la interculturalidad desde un punto de
vista multicultural. No obstante, la eleccion de los entrevistados no se baso en un
requisito de cierta nacionalidad de aquellos, ya que el criterio principal fue la
experiencia de contacto con clientes y colegas extranjeros (incluyendo ser extranjero
en Chile). Esta eleccién dio luz a la necesidad de una buena comunicacion
intercultural, tanto interna como externa, a pesar del enfoque principal en la

comunicacion externa (con clientes y colegas de otros subsidiarios) de la empresa.
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Algunos entrevistados desempefian cargos de liderazgo, pero para poner las
declaraciones de los gerentes en perspectiva, se eligié también entrevistar a algunas
personas del personal. Las nacionalidades y los cargos de los entrevistados son los
siguientes: Agregado Comercial de la Embajada de Dinamarca en Santiago (danés),
Gerente Regional de Desarrollo Organizacional y Personal (argentino), Gerente
Regional de Servicio al Cliente (danés), Jefe de Reclutamiento (chileno), Ingeniero
de Proyectos (colombiano), Ingeniero de Ventas (colombiano), Ingeniero Senior de
Funcionamiento de Productos (chileno), Gerente de Proyecto de Servicio al Cliente
(chileno), Especialista en Consumibles (sudafricano) y Especialista Senior en
Ventas (chileno). Los extranjeros entrevistados tienen entre dos y diez afios de
experiencia viviendo en Chile, mientras el Jefe de Reclutamiento y el Especialista
Senior en Ventas tienen perspectivas amplias debido a estadias largas en el
extranjero. Cabe destacar que todos los entrevistados son de sexo masculino, ya que
existe una mayoria de hombres trabajando en la oficina de FLSmidth en Santiago,
por lo que no se puede descartar que las respuestas hubieran sido diferentes, en caso

de haber entrevistado a empleados de sexo femenino también.

Disefio del guia de entrevistas

El disefio del guia de entrevistas tom6 forma segun lo que Bryman (2004) Ilama
“oral history interview”, donde se le pide al entrevistado reflexionar sobre eventos
especificos o periodos en el pasado, para extraer las experiencias personales de cada
entrevistado. Se eligié la entrevista semiestructurada, basada en preguntas abiertas
agrupadas segun los temas de estudio. Segln indica Bryman (2004), la entrevista
semiestructurada es adecuada para extraer las actitudes y experiencias de los
entrevistados. Ademas, fue utilizada la forma semiestructurada para garantizar una
cierta uniformidad en las respuestas de las entrevistas, y asi poder verificar los
resultados encontrados por Hofstede para encontrar una respuesta a la pregunta.

Con este enfoque en mente las preguntas fueron desarrolladas en base de las

dimensiones culturales de Hofstede, explicadas mas arriba en el presente trabajo. El
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tema general de las entrevistas consistio en la comunicacion intercultural entre los
empleados del subsidiario chileno de FLSmidth y sus clientes y colegas extranjeros.
Los temas principales fueron los siguientes:

Experiencias interculturales en general en FLSmidth
Distancia de poder

Individualismo vs. Colectivismo

Evasion de incertidumbre

Masculinidad vs. Feminidad

Orientacidn a largo plazo vs. Orientacién a corto plazo
Indulgencia

Debido a la informacion sobre un grado mayor de contacto con Estados Unidos y
Dinamarca, proporcionada por el Gerente de Recursos Humanos de FLSmidth en
Chile, hubo un enfoque mayor en estos paises al desarrollar el guia de entrevistas.
No obstante, a pesar de haber encontrado una mayor diferencia entre Chile, Estados
Unidos y Dinamarca en cuatro dimensiones culturales (evasion de incertidumbre,
masculinidad, distancia de poder e individualismo) se decidi6 incluir todas las
dimensiones culturales de Hofstede para poder verificar, si las dimensiones que
declara Hofstede como parecidas entre los tres paises son efectivamente percibidas
de tal forma (segun las experiencias de los entrevistados). El disefio del guia de la
entrevista con el Agregado Comercial de la Embajada de Dinamarca fue
desarrollado para extraer su conocimiento, sobre los encuentros interculturales entre
empresas danesas y empresas chilenas. Las dimensiones culturales de Hofstede
sigui6 siendo el enfoque en el desarrollo del guia, pero se hablé en términos

generales y no sobre casos especificos, dado la confidencialidad del entrevistado.

El acercamiento a una respuesta de la pregunta del proyecto de grado puede ser
descrito como deductivo. El enfoque deductivo se demuestra al poner énfasis en las
teorias presentes y con ello sacar conclusiones sobre incidentes individuales, ya que

el proyecto se basa en la teoria de Hofstede para encontrar las diferencias culturales
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dominantes entre la cultura de Chile y las de Dinamarca y Estados Unidos, las que
son el enfoque del problema de este proyecto de grado. Ademas, el enfoque
deductivo fue usado como base de las entrevistas, ya que el conocimiento tedrico

basico influyo en la eleccidn de las preguntas.

La realizacion de las entrevistas

Se eligi6 no enviar las preguntas a los entrevistados seleccionados de antemano, ya
que se considero el riesgo de recibir respuestas artificiosas en lugar de intuitivas, y
ademas existia la posibilidad de que no iban a leerlas. Hubo siempre contacto con la
asistente del Gerente Regional de Servicio al Cliente, la que ayudo a seleccionar y
establecer el contacto necesario con los ingenieros y el gerente danés. Antes de
Ilegar al proceso de seleccion de entrevistados, hubo varias conversaciones con el
Gerente de Recursos Humanos para determinar la situacion de la empresa. En estas
ocasiones hubo una posibilidad de familiarizarse con el entorno en el que los
entrevistados trabajan. Ademas hubo contacto con el Gerente Regional de
Desarrollo Organizacional y Personal, quien después establecio el contacto con el
Jefe de Reclutamiento.

Todas las entrevistas fueron realizadas en el horario de trabajo de los entrevistados
en la oficina de FLSmidth en Santiago (salvo la del Agregado Comercial, la que se
realiz6 en un café al lado de la Embajada de Dinamarca), lo que dio una idea del
ambiente laboral de los empleados. Tuvieron una duracion de aproximadamente 30-
60 minutos cada una y se hicieron individualmente, para alcanzar cierto nivel de
confianza con cada entrevistado. Hubo enfoque en iniciar conversaciones informales
antes y después de las entrevistas, para crear una relacion positiva. Todos los
entrevistados fueron comprometidos en sus respuestas, proporcionando respuestas
amplias. Antes de cada entrevista se pidié permiso para grabar la entrevista, algo
que casi todos aceptaron. No obstante, el Gerente Regional de Desarrollo

Organizacional y Personal no se sinti6 comodo siendo grabado, lo que claramente
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fue respetado, y por ende no fue transcrita la entrevista con él. Con los ingenieros y
el Jefe de Reclutamiento las entrevistas se realizaron en espafiol, mientras con el
Agregado Comercial de la Embajada de Dinamarca y el Gerente Regional de
Servicio al Cliente danés se realizaron en danés. Con el Gerente Regional de
Desarrollo Organizacional y Personal se hizo en inglés, debido a su mayor

comodidad con la lengua inglesa.

En todas las entrevistas se siguid el guia de entrevistas preparado de antemano,
aunque no siempre en el mismo orden, ya que a veces los entrevistados
proporcionaron ejemplos que llevaron, de forma natural, a una pregunta mas abajo.
Aqui se considerdé la siguiente idea de Bryman (2004): “En las entrevistas
cualitativas, los entrevistadores pueden apartarse significativamente de cualquier
horario o guia que se esta utilizando. Pueden hacer nuevas preguntas que siguen a
las respuestas de los entrevistados y pueden variar el orden de las preguntas e
incluso la redaccién de las preguntas.” (Bryman, 2004, p. 313). Este enfoque

flexible dio espacio a conversaciones mas relajadas.

A través de las entrevistas se dio a conocer que los entrevistados tienen contacto con
varios paises, aparte de Estados Unidos y Dinamarca. EIl contacto con Dinamarca se
mostré ser principalmente el caso de los gerentes, mientras los ingenieros
mencionaron a otros paises latinoamericanos, Australia, Sudafrica y en algunas
ocasiones también India. Por lo tanto, aunque los paises de enfoque, segln la
informacion proporcionada antes de realizar las entrevistas, son Dinamarca Yy
Estados Unidos, se considera que existe una amplia variedad de paises de contacto

en el analisis.

La Metodologia del Marco Logico para la Elaboracion de Proyectos

El disefio de una solucién medial en el presente proyecto se basa en la Gestion del

Ciclo de Proyecto (GCP), la que consta de herramientas para el disefio y gestion de
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proyectos, utilizada por los miembros de la Organizacion de Cooperacion y
Desarrollo Econémicos (OCDE). En 1992, la Comisién Europea (CE) adoptd la
Gestion del Ciclo de Proyecto como instrumento para disefiar y gestionar proyectos,
basado en el enfoque del Marco Ldgico (Comisién Europea, 2001). El ciclo del
proyecto se desarrolla segun etapas definidas, las que permiten ir mejorando las

estrategias e intervenciones.

El Marco Logico es una herramienta para planificar, monitorear y evaluar
proyectos, y consta de dos etapas: (1) La etapa de la identificacion del problema y
alternativas de solucion y (2) la etapa de planificacion. La primera etapa del Marco
Loégico se enfoca en analizar la “situacion existente” (A) y todos sus componentes, y
asi construir la imagen de la “situacion deseada” (B), para después poder elegir la
estrategia que abordara el problema, es decir, llevar la situacion del punto A al

punto B, y asi eliminar la brecha que existe entre ellos.

Para elaborar un proyecto de comunicacién y educacion es importante mirar el por
qué existe la necesidad de tal proyecto. Un proyecto se disefia porque existe un
problema o un obstaculo al desarrollo, lo que se genera por la deficiencia o
inexistencia de un servicio, producto o estrategia, y por lo tanto se requiere un

cambio (Comisién Europea, 2001)°.

En el desarrollo del Marco Légico hay enfoque en los siguientes cinco puntos:

El analisis de problemas

El andlisis de los involucrados
El analisis de objetivos

Matriz de Marco Ldgico (MML)

El analisis de alternativas/estrategias

o &~ w0 N

% Extraido de la adaptacion del Manual “Gestion del Ciclo de Proyecto” de la Comision Europea (2001),
utilizado en el ramo “Disefio de Proyectos de Comunicacion y Educacion”, con profesor Cristian Calderon
Contreras, en el magister de Comunicacion Social, mencién Comunicacion y Educacion.
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El analisis de problemas, el que se elabora a través de la realizacion del diagrama
“Arbol de Problemas”, deja diagnosticar la situacion actual insatisfactoria, es decir,
los aspectos negativos del estado actual de la situacion. Con el diagrama se aborda
las causas y efectos del problema, es decir, la causa basal y las causas especificas
ayudan a determinar el problema principal, lo que lleva a determinar los efectos

derivados del problema que luego se lleva a la externalidad.

Con el analisis de involucrados se busca identificar los grupos o individuos que
estan directamente involucrados en el problema de desarrollo, para asi tomar en
consideracidn sus intereses, sus necesidades, su potencial y sus limitaciones. En este
proceso se busca aclarar como los diferentes grupos perciben las causas y los
efectos del problema existente. Como estas percepciones pueden cambiar durante la
elaboracidn del proyecto, el andlisis de los involucrados debe ser actualizado a lo
largo del desarrollo del proyecto, ya que estos aparecen y desaparecen durante la
elaboracion (Comision Europea, 2001).

El analisis de objetivos deja reconocer la situacion futura deseada, es decir, el
enfoque se encuentra, contrariamente al analisis de problemas, en los posibles
aspectos positivos, y permite diagnosticar la brecha que existe entre la situacion
actual y la situacion deseada. Esto se hace a través del diagrama “Arbol de
Objetivos”, donde las causas especificas resueltas corresponden a los objetivos
especificos, lo que lleva al objetivo general (el problema resuelto). Este andlisis
también lleva a elegir la estrategia que se aplica para remediar la brecha existente

entre el estado conocido y el estado deseado.

La Matriz de Marco Ldgico (MML) es el préximo paso (segunda etapa) en la
elaboracion del proyecto dentro del Marco Logico. La matriz funciona como
herramienta para determinar la concepcién, el disefio, la ejecucion, el seguimiento
de desempefio y la evaluacion del proyecto. Por lo tanto, requiere revision y
modificacion a lo largo del desarrollo del proceso de disefio y ejecucion (Comision

Europea, 2001). El proposito de esta matriz es demostrar lo que se va monitorear, lo
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que se va a evaluar y el alcance de la responsabilidad del gerente del proyecto
(Comision Europea, 2001). La Matriz de Marco Ldégico presenta, en forma
resumida, los aspectos méas importantes del proyecto y consiste en un cuadro de

cuatro columnas (la Logica Vertical) y cuatro filas (la Légica Horizontal):

La Logica Vertical: La Logica Vertical postula que las actividades (insumos)
producen los componentes (resultados). Si el proyecto produce estos componentes,
se logrard el proposito (hipotesis). Si se logra el proposito, y se confirman los

supuestos de este nivel, se contribuye significativamente a alcanzar el fin.

La Ldgica Horizontal: Los medios de verificacion identificados son los necesarios
y suficientes para obtener los datos requeridos para el célculo de los indicadores.

Los indicadores definidos permiten identificar los resultados especificos a alcanzar.

El andlisis de alternativas/estrategias tiene como objetivo seleccionar la estrategia
que se aplica para enfrentar el problema existente y realizar el cambio deseado,
mencionado en el analisis de objetivos. Para esto se debe determinar los objetivos
dentro de la intervencion y los objetivos que quedan fuera del alcance de la
solucién, para asi poder identificar los criterios que permiten elegir la estrategia.
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IV. PROPOSITO GENERAL DEL PROYECTO

“Disefio conceptual de estrategia comunicativa para el mejoramiento del
entendimiento intercultural en una organizacion de caracter internacional: Caso

empresa danesa FLSmidth”.

Objetivos

Objetivo general:

Desarrollar una propuesta de comunicacion para mejorar el entendimiento
intercultural en los empleados del subsidiario chileno de FLSmidth, via una
formacién intercultural en la empresa, con el fin de evitar situaciones incomodas y
malentendidos graves en su comunicacion diaria con clientes transfronterizos y
colegas extranjeros.

Obijetivos especificos:

1. ldentificar las diferencias culturales que han surgido en FLSmidth en situaciones

donde existe contacto con clientes y colegas extranjeros.

2. Reconocer los desafios derivados de las diferencias culturales.

3. Describir los modos de interaccion que llevan a la construccion de significados

compartidos en la comunicacion intercultural.

Estos objetivos corresponden a los objetivos del desarrollo del presente
proyecto de grado, mientras los objetivos de la propuesta de una solucién
medial presentada en el proyecto son otros, los que se presentan junto a la

propuesta.
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Con este proyecto se busca mejorar el entendimiento intercultural de los empleados
de una empresa internacional especifica, FLSmidth, con una propuesta de formacion
cultural, y asi también mejorar su comunicacién con clientes y colegas extranjeros
con el fin de evitar situaciones problematicas. El proyecto es un disefio conceptual
de una estrategia comunicativa desarrollada para poder ser utilizada en empresas

internacionales en general.
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V. DESARROLLO DEL PROYECTO

Definicion del problema

Para obtener la informacién necesaria y poder diagnosticar el problema
comunicacional presente de FLSmidth, se hicieron entrevistas (adjuntas como
anexo) con nueve empleados de la empresa. Previo a las entrevistas se realizaron
visitas a la empresa para conversar con el Gerente de Recursos Humanos y asi poder
crear un enlace de confianza de antemano. En las visitas fue mencionado que existe
espacio para mejoras comunicacionales en la empresa, por lo que el trabajo de
acercamiento fue realizado a través de las entrevistas con los empleados. En
relacion a los objetivos especificos establecidos para el presente proyecto, las
entrevistas permiten identificar las diferencias culturales que han surgido en
FLSmidth en la comunicacion intercultural (interna y externa). Basado en dichas

entrevistas se diagnostica el problema a continuacion.

En el subsidiario chileno de la empresa danesa FLSmidth trabaja una variedad de
personas de diferentes nacionalidades (argentina, colombiana, chilena, danesa y
sudafricana, entre otros). Varios empleados estdn en contacto con clientes
extranjeros a diario, es decir, la comunicacién intercultural estd muy presente en el
dia a dia para los empleados, en un nivel tanto interno como externo. Las normas y
valores de otros paises se han mostrado desafiantes ocasionalmente, en acciones que
se consideran perfectamente normales en el subsidiario chileno, pero que han
causado preguntas y dudas de parte de la Casa Matriz danesa, segun la conversacion
inicial con el Gerente de Recursos Humanos (aqui fue mencionado un caso donde
jugd un mayor papel el “compadrazgo” en un tema de contratacion de empleados, lo
que causé cierta sospecha en la Casa Matriz danesa, por no ser la norma en
Dinamarca). Este caso forma parte de una de las causas del problema, ya que se
destaca la falta de comprension de la importancia del conocimiento
intercultural. Las opiniones de varios entrevistados apoyan esta percepcion. Entre

otras la del Gerente Regional de Servicio al Cliente:
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“Digo, es importante que no solamente sean los gerentes que sepan de otras
culturas. Y como la empresa ha crecido mucho aqui en Chile, y yo dudo que muchos
de los empleados sepan como realmente funciona FLSmidth fuera de Chile...que no
se preguntan como es la historia de Dinamarca y como piensan los daneses por
ejemplo. Necesitamos mejorar ese aspecto. Y por la globalizacion todos creen que
todo se puede hacer por videoconferencias, pero no funciona asi.” (Anexo 5).

Otro factor que se destaca en la falta de comprension de la importancia del
conocimiento intercultural es la opinién del Ingeniero Senior de Funcionamiento de

Productos, acerca la poca diversidad que existe en temas de negocios:

“La comunicacion y los temas hoy dia son super claros. Entonces no es que una
oficina sea mas dificil. Yo diria que hoy dia no hay diferencia...ya sea con
Dinamarca, ya sea con India o Estados Unidos o Sudafrica. Mantenemos una forma
de comunicarnos...formal...amistosa digamos...pero clara en lo que se necesita y lo
que se pide. No es que con uno hay que hacerlo de una manera y con otro de otra

manera...no, porque los temas aqui son de neg0cios.” (Anexo 6).

El Ingeniero de Ventas menciona que la comunicacion, hasta transfronteriza, es

estandarizada:

“Yo creo que se ha globalizado mucho ultimamente y que no hay tanta

diferencia...” (Anexo 4).

Los entrevistados demostraron un buen reconocimiento de la existencia de
diferencias culturales, no obstante, pocos consideraron que estas desempefian un
papel importante, debido a la percepcion de la comunicacion como uniforme en un
mundo globalizado. Segun el Gerente de Proyecto de Servicio al Cliente tampoco es

un tema sobre el que se reflexiona mucho:
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“La verdad nunca lo he analizado...porque esa capacidad de tomar decisiones no

lo veo asociado a si eres norteamericano o danés.” (Anexo 7).

Otra causa del problema consiste en no conocer los desafios de la comunicacion
intercultural. EI Gerente Regional de Servicio al Cliente lo vincula con la falta de

experiencias culturales:

“...si solo has trabajado en el pais donde naciste, crees que todos entienden lo que
tl quieres decir, 0 que todos han visto tal y tal cosa en la tele...que todos han
experimentado lo mismo que tU y que entienden lo que tratas de expresar, pero no

funciona asi.” (Anexo 5).
No obstante, segin el Ingeniero de Ventas la comunicacion hoy en dia es
estandarizada, debido a la globalizacién, lo que destaca que no se consideran las

diferencias culturales, las que innegablemente existen:

“...yo creo que las comunicaciones de hoy dia con el correo electrénico son muy

estandar.” (Anexo 4).
Aunque se debe considerar que tener la misma lengua nativa no significa tener el
mismo trasfondo cultural, el Ingeniero de Ventas opina que existe un buen

entendimiento entre los latinoamericanos.

“En general aqui en Latinoamérica somos muy parecidos y creo que nos

entendemos bien.” (Anexo 4)

El Ingeniero Senior de Funcionamiento de Productos menciona que no se

cuestionan las diferencias culturales, ya que, segun él, es un conocimiento basico:

“...uno sabe en el fondo como relacionarse.” (Anexo 6).
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Un factor importante en la falta de conocimiento acerca los desafios de la
comunicacion intercultural, segin el Jefe de Reclutamiento, es la carencia de

habilidades linguisticas (inglés) en la empresa, ya que pocos hablan inglés:

“...el tema que el chileno no tiene muy desarrollado es el inglés, entonces cuando
habla en ingles quizdas es muy duro...uno no logra a veces modular la fineza para
expresar alguna cosa con mas respeto. Eso quizds puede llevar a algunos

malentendidos.” (Anexo 2).

Es decir, lo que comunica el hablante no necesariamente es lo que entiende el
oyente, por lo que se puede crear una brecha comunicacional sin que el hablante se

dé cuenta. A pesar de esto, el Especialista Senior en Ventas indica lo siguiente:

“En conversaciones normales uno se hace entender...” (Anexo 9).

Segn el Gerente Regional de Desarrollo Organizacional y Personal®® hubo un caso
de comportamiento no verbal que causé un momento de incomodidad. Varios
empleados no saludaron a un visitante extranjero (con vinculo a FLSmidth) pasando
por la oficina, lo que dejo al visitante y el Gerente Regional de Desarrollo
Organizacional y Personal con una sensacién de incomodidad. EI comportamiento
no verbal puede significar y comunicar mas que el comportamiento verbal, por lo
que forma parte del desconocimiento de los desafios en la comunicacion

intercultural.

La ultima causa del problema es que no se valora la formacion intercultural.
Actualmente no existe ningin enfoque especial en la formacion intercultural de los
empleados, como tampoco se hace un monitoreo de la llegada de empleados
extranjeros, para determinar el grado de satisfaccién en la empresa de cada uno, lo

que ha causado malinterpretaciones dentro de la empresa, ya que los empleados

19| a entrevista no fue grabada, segtn la peticién del entrevistado.

45



extranjeros vienen con una idea de otras normas y valores diferentes a los que

existen en Chile. El Jefe de Reclutamiento destaca esto:

“Otro desafio es como nosotros acogemos de manera integral a los extranjeros
cuando llegan aca. Los extranjeros que han llegado han tenido problemas.
Entonces yo creo que falta un monitoreo o un seguimiento de cémo estan y lo que
tienen que vivir en su dia a dia. Ese es un desafio para FLSmidth...saber como nos
aseguramos que el extranjero que llegd se siente realmente integrado en esta
cultura. Yo pienso que eso es fundamental, porque si el extranjero esta comodo esta

mucho més motivado y enfocado en su trabajo.” (Anexo 2).

El Ingeniero de Ventas destaca la necesidad de la formacion intercultural:

“Yo creo que ahi hay que trabajar un poco y hacer un acompanamiento...digamos
un programa, lo que no hay. Un programa de induccion. Realmente creo que eso

seria muy importante (Anexo 4).

Al preguntar a los entrevistados si piensan que seria beneficioso con un
programa/formacion intercultural, todos dicen que si. La “no valoracion” consiste
en, de parte de la alta gerencia de la empresa y la Casa Matriz en Dinamarca, no
considerar la necesidad de abordar las diferencias culturales de los empleados (a

nivel global), a pesar de ser una empresa sumamente multicultural.

Segun lo menciona Du-Babcock (1996), para ser competente en el tratamiento de
personas de diferentes culturas, uno debe ir mas alla de entender los
comportamientos observables, es decir, se debe desarrollar una comprension del
contenido profundo, el que es el centro de los mensajes. Esto es esencial para
comprender las fuerzas culturales ocultas que dan forma al comportamiento cultural.
Al operar en un ambiente multicultural, los individuos pueden conscientemente
actuar como nativos de una cultura en particular a nivel superficial. No obstante,

inconscientemente, todavia tienden a exhibir su propio rasgo cultural. Esto indica
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que los empleados de FLSmidth deben ser conscientes de las diferencias culturales,
no solo las superficiales, sino también desarrollar la capacidad de detectar la

empufiadura oculta de otras culturas a través de la interaccion.

Las Dimensiones Culturales segun los entrevistados

En la presentacion de las dimensiones culturales de Hofstede y la teoria
complementaria se nota una diferencia significativa entre Chile y los dos paises
principales de contacto para FLSmidth: Dinamarca y Estados Unidos (cabe destacar
que estos dos paises se parecen en varios aspectos, segun los modelos mencionados
mas arriba). Segun el modelo de Hofstede la distancia de poder, el individualismo,
la masculinidad y la evasion de incertidumbre contienen factores que pueden ser
probleméticas en ciertas situaciones para FLSmidth. No obstante, basado en las
entrevistas que se hizo con empleados de diferentes cargos y nacionalidades en
FLSmidth, se nota una diferencia entre lo que dicta el modelo de Hofstede y las
experiencias personales de los empleados. Se debe presumir que esto se debe al
hecho que el estudio de Hofstede fue realizado hace mas de treinta afios, y por ende
hay que considerar que las normas y valores de las culturas pueden cambiar.
También cabe destacar que Hofstede cred su modelo antes de la globalizacién, por
lo que las respuestas de los entrevistados no necesariamente encajan con las teorias
de Hofstede.

Las dimensiones culturales pueden proporcionar una pista sobre el comportamiento
y las actitudes que se puede esperar de la otra parte, pero para evitar el desarrollo de
estereotipos unilaterales es fundamental no utilizar las dimensiones como plantilla,
en la que deben encajar las observaciones personales, sino como una herramienta de
interpretacion de las observaciones. La clave para una reunion exitosa entre culturas
consiste principalmente en la apertura a diferencias, pero en base a las dimensiones
culturales es posible prepararse para el encuentro de culturas y reducir el choque

cultural inmediato y conflictos continuos relacionados con la cultura.
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Individualismo vs. Colectivismo

A pesar de ser caracterizado como un pais colectivista, se da la impresion que el
colectivismo se encuentra mas presente fuera de los lugares de trabajo. Segun los
entrevistados existe un enfoque en el trabajo individual dentro de la empresa.

El Jefe de Reclutamiento menciona que se nota una tendencia de no trabajar mucho
en equipo, sino colaborar con un objetivo en comin, y no pedir ayuda, ya que se
suele querer realizar el trabajo por esfuerzo propio. En cambio el Gerente Regional
de Servicio al Cliente nota que existe cierto grado de colectivismo en Chile (y en
Dinamarca a pesar de ser calificado como un pais individualista), no obstante con
un proposito especial, mientras destaca el individualismo en Estados Unidos:

“Aqui en Chile siento que existe como un acuerdo de hacer todo juntos, porque asi
hay una tendencia de que la responsabilidad también se comparta, mientras en
Estados Unidos siempre hay una persona que tiene la responsabilidad...en
Dinamarca puede que también haya la misma tendencia que en Chile de compartir
la responsabilidad, pero aqui se usa el trabajo en equipo a veces para que la
responsabilidad se desaparezca un poco, y que no hay solo un responsable.”
(Anexo 5).

El Especialista en Consumibles también menciona el colectivismo chileno, pero
como un valor que se prefiere esconder, mientras el individualismo se destaca como

una calidad deseable:

“Les gusta trabajar de forma individual, pero si entienden el significado de
teamwork, entonces lo que hacen es trabajar en equipo, pero si les preguntas diran
que estan trabajando en algo de forma individual. Pero creo que si prefieren
trabajar en equipo. De nuevo, creo que se trata de ser parte de un grupo y esa
orientacion a la familia...pero como también son personas muy orgullosas te diran

que estén haciendo el trabajo solo, pero prefieren trabajar en equipo.” (Anexo 8).
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El Especialista en Consumibles ademas menciona la presencia del nepotismo en
Chile, como parte de la mentalidad colectivista donde los contactos correctos
significan todo, lo que no existe en paises como Sudéafrica (el pais nativo del
entrevistado) o Estados Unidos. Esta declaracion es respaldada por el Gerente
Regional de Desarrollo Organizacional y Personal, destacando que hay un mayor
enfoque en talento en Estados Unidos y Dinamarca, mientras la jerarquia y los
contactos juegan un papel importante en Chile, donde alguien con un cargo

importante es tratado con mas respeto.

Como menciona Rodriguez Mansilla (2001), el trabajador chileno actual demuestra
mayor conciencia de si mismo y de su propia valia que hace diez afios atrés. Esto
indica que el ambiente laboral en Chile no se diferencia mucho al ambiente laboral

de paises como Estados Unidos y Dinamarca en el aspecto individualista.

Distancia de Poder

Segln lo indica Hofstede, Chile tiene una sociedad jerarquica, en cambio
Dinamarca tiene el menor grado de distancia de poder en Escandinavia, con poco
enfoque en titulos, y en Estados Unidos existe una jerarquia por conveniencia,
significando que existe jerarquia, pero los empleados tienen derecho a opinar y los
gerentes cuentan con el feedback de sus empleados. Segun los entrevistados, los
empleados de FLSmidth aceptan que existe cierta diferencia entre los empleados de
cargos operativos (ingenieros) y los gerentes. Algunos demuestran una percepcion
de poca diferencia jerarquica, donde no se impide la comunicacion directa entre los

ingenieros y los gerentes. Uno de ellos es el Ingeniero de Ventas:

“En Estados Unidos es bastante plano también. Las organizaciones ya no son tan
piramidales. No se siente tanto la jerarquia. Y lo digo por el acceso a las personas.
Por ejemplo aqui yo puedo ir a hablar con el gerente, no hay necesidad de pasar

por un filtro como asistentes, secretarias y asi. Si esta en la oficina me atiende. Y
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Estados Unidos también. Si estoy de visita y veo al vicepresidente en su oficina, voy
a saludarlo sin problema. En cambio, en otros paises es més dificil llegar a ellos.
Hay que pedirle cita a la secretaria que le pide a otra secretaria y asi.” (Anexo 4).

El Ingeniero de Proyectos concuerda con la declaracion del Ingeniero de Ventas.
Los dos ingenieros son colombianos, lo que puede tener un significado al encontrar
que la sociedad chilena es menos jerarquica, destacando que existe un mayor grado
de jerarquia en Colombia. En cambio, los daneses, el Gerente Regional de Servicio
al Cliente y el Agregado Comercial de la Embajada de Dinamarca mencionan que la
jerarquia se nota bastante en Chile. EI Agregado Comercial menciona los
“gatekeepers” como parte de la jerarquia, donde se debe pasar por varias personas
para llegar a una persona de un cargo alto, es decir, funciona como una piramide
donde hay que hacer un esfuerzo para llegar hasta la cima, mientras en Dinamarca el
contacto se puede hacer de forma inmediata. El Gerente Regional de Servicio al
Cliente destaca que el estilo de liderazgo es mas dictatorio en Estados Unidos y

Chile que en Dinamarca, lo que se acepta:

“... el estilo de liderazgo que es mas dictatorio en Estados Unidos, y en Chile se
parece un poco...mientras en Dinamarca es diferente. Por ejemplo a veces los
estadounidenses no entienden que si dicen algo a un danés y él no esta de acuerdo
no pasa nada....en realidad es lo mismo en Chile...pero se acepta un poco mds ese

estilo dictatorio en Estados Unidos y en Chile.” (Anexo 5).

Segin lo menciona el Gerente de Proyecto de Servicio al Cliente, los
estadounidenses se inclinan méas a expresar posibles desacuerdos y dudas que los
chilenos, destacando que en un noventa por ciento de los casos los norteamericanos
lo expresaran si existen dudas, mientras en el caso de los chilenos se trata de un
setenta y cinco por ciento. Esto es respaldado por el Especialista en Consumibles

(acerca los chilenos):
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“...muchas veces, directo con el jefe, aceptan una orden, pero cuando él se va diran

algo.” (Anexo 7).

El Gerente Regional de Desarrollo Organizacional y Personal coincide en esta
observacion, mencionando que si una orden estd dada, se ejecuta sin muchas
preguntas. El gerente llega a la posible conclusion que esto puede ser un efecto de la
cultura militar que existié en Chile en los afios setenta, lo que causoé cierta tenencia

de expresar desacuerdo, lo que complica la motivacion de algun cambio.

Segun lo obtenido a través de las entrevistas, los entrevistados parecen estar
mayormente de acuerdo con Hofstede en lo que se trata de la distancia de poder en
los tres paises. No obstante, se nota que el pais de origen (por ejemplo Dinamarca y
Colombia) tiene un efecto en la manera como se percibe el grado de jerarquia,

dependiendo del grado de jerarquia en el pais de origen.

Evasion de incertidumbre

Hofstede califica a Chile como un pais con un alto indice de evasion de
incertidumbre, es decir, un alto grado de formalizacion y estructura para asegurar
que todo fluya segun las reglas. En cambio, Dinamarca posee una baja necesidad de
reglas, lo que abre a la tolerancia de opiniones divergentes. También es el caso en
Estados Unidos, donde nueva informacion es procesada rapidamente.

El Especialista de Consumibles concuerda y destaca que los chilenos prefieren

seguir las reglas del libro, por lo que les cuesta manejar situaciones desconocidas:

“...encuentro que a los chilenos no les gustan las sorpresas. Les gusta trabajar
segun las reglas y regulaciones, no les gusta desviar de ellas...si les propones
alguna sorpresa no saben muy bien cémo manejar eso. No lo aceptan muy facil

tampoco.” (Anexo 8).

o1



En cambio, opina que en Estados Unidos se acepta rapidamente una propuesta

inesperada:

“...en Estados Unidos aceptan lo que dices si tienes un buen argumento.” (Anexo
8).

El Especialista Senior en Ventas percibe la evasion de incertidumbre de la misma

forma, es decir, seguir las formalidades y las reglas especificas:

“...aca creo que se formaliza mas esa parte...no es tan relajado. Por lo que yo he

visto se hace un formulismo que es muy cerrado.” (Anexo 9).

El Gerente Regional de Servicio al Cliente concuerda en las observaciones de
Hofstede en cuanto a la baja evasion de incertidumbre de los estadounidenses. No
obstante, destaca cierta inseguridad en los daneses en la forma que manejan
situaciones desconocidas, a pesar de que Hofstede indica que los daneses enfrentan

dichas situaciones de una forma relajada:

“...[los estadounidenses] tienen una tendencia de generalizar, pero también
implementan la estructura necesaria para hacer que las cosas funcionen, mientras
los daneses...o los europeos...necesitan un poco mds tiempo para entender lo que
estd pasando en los diferentes areas, y son muy reticentes acerca la construccion de
nuevas oficinas por ejemplo. Pero en realidad los daneses son muy centralistas...o
por lo menos antes...y solamente le tienes confianza a la gente cercana. Antes
FLSmidth solo enviaba a empleados daneses a liderar oficinas en otros paises, y
eso solo cambié en 2002 cuando llegd un nuevo gerente administrativo a
FLSmidth.” (Anexo 5).

El Agregado Comercial tiene otro punto de vista en cuanto al tema de confianza,

destacando que este es un factor desafiante entre empresas danesas y chilenas:
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“La confianza. Los daneses son mas de palabras. Los chilenos desconfian mas y

piden mas papeles, firmas, acuerdos formalizados etc.” (Anexo 1).

Las observaciones mencionadas por los empleados de FLSmidth verifican en cierto
grado los resultados de Hofstede en cuanto a la evasion de incertidumbre de los
chilenos y los estadounidenses. No obstante, el Gerente Regional de Servicio al
Cliente (danés) no encuentra que los daneses poseen la misma capacidad que los

estadounidenses para enfrentar situaciones desconocidas.

Masculinidad vs. Feminidad

Los resultados de Hofstede, acerca la masculinidad en los tres paises, dictan que en
la cultura masculina estadounidense existe gran enfoque en el éxito, el que se
promueve, y se premia a los que establecen y alcanzan metas. En cambio, en las
culturas femeninas de Chile y Dinamarca existe una modestia social y un enfoque

en la solidaridad y apoyo.

El Ingeniero de Ventas menciona el éxito laboral como un factor destacado de
Estados Unidos, no obstante, también indica que seria un factor deseable en

Latinoamérica:

“...no estamos con esa exigencia tan alta que esta alla de eficiencia. Ellos
necesitan mostrar resultados exitosos rapidos. Alla siempre estan, mensualmente,
revisando resultados y mirando como van y si se bajan las expectativas se pone una
alarma y asi. Ahi hay una diferencia grande. Yo creo que eso nos falta un poco en

Latinoamérica.” (Anexo 4).

El Gerente Regional de Servicio al Cliente también destaca la diferencia que existe
en cuanto a las exigencias laborales en los tres paises, indicando que en Estados

Unidos se enfoca mucho en conseguir informacion de forma rapida, para lograr
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buenos resultados inmediatamente, mientras las culturas de Chile y Dinamarca

coinciden en un enfoque laboral més relajado:

“...a los estadounidenses les molesta muchisimo si no reciben una respuesta dentro
de 24 horas, mientras aqui en Chile es mucho mas importante que el contenido del
correo sea de buena calidad y asi demorara mas también. Y los clientes chilenos
son mas relajados en ese tema también. En Dinamarca esperan una respuesta
dentro de unos dos o tres dias, pero con un contenido de buena calidad...entonces

en ese sentido Dinamarca se encuentra entre Estados Unidos y Chile.” (Anexo 5).

El Especialista Senior en Ventas indica que la (falta de) importancia que se da al
tiempo en Chile a veces causa molestias para los clientes que quieren ejecuciones

rapidas:

“...me ha tocado mucho estar en terreno con gente que ha venido de Estados
Unidos, donde teniamos que ir a reuniones, a veces estabamos mas de una semana
en terreno, y armamos reuniones para realizar el trabajo y siempre llegabamos a
las reuniones y se postergaba al préximo dia o algo asi. Ellos se reian porque
siempre se decia “manana’...todo manana. Pero yo creo que les molesta...les debe
molestar, porque vienen mentalizados...su tiempo estd todo calculado para cierta
cantidad de dias y luego llegan a una reunién o un trabajo y no se puede hacer, y
hay que postergar. Les debe molestar.” (Anexo 9).

Ademas menciona que los clientes han comunicado este tema a la empresa:

“Aqui nosotros hemos recibido...entre comillas...reclamos de los clientes de que

nosotros no respondemos.” (Anexo 9)
La percepcion de la carencia de una modestia en la sociedad estadounidense se

destaca en la observacidon del Especialista en Consumibles, mientras él encuentra

que los chilenos no asumen que estan en lo correcto:
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“Yo he experimentado...o esto es lo que yo siento...que los norteamericanos son un
poco arrogantes. Creen que siempre estan en lo correcto y que no cometen errores,
pero yo encuentro que cometen muchos errores. En los correos electronicos, en los
ordenes de compra, en los detalles. En cambio, aqui en Chile encuentro que los
chilenos son mucho méas precisos y muy estrictos en cuanto a las reglas y
regulaciones, y la manera que se hace una orden de compra. Lo comprueban a
fondo para asegurar que todo estd bien y muchas veces encuentran errores,
entonces si...encuentro que los chilenos son mds precisos y van mas al fondo que

los norteamericanos.” (Anexo 8).

Segun el Gerente Regional de Servicio al Cliente es importante para los chilenos
compartir en grupo fuera del trabajo, lo que verifica en cierto grado lo indicado por

Hofstede, es decir, la importancia que se da en la cultura femenina a la buena vida:

“...creo que en Chile hay enfoque en hacer que todos participen en asados por
ejemplo, y no solamente los con titulos importantes, cuando hay visita del

extranjero.” (Anexo 5).

Considerando esto, el Agregado Comercial también menciona que en Dinamarca los
empleados normalmente tienen media hora para almorzar, mientras en Chile tienen
hasta dos horas. Esto puede indicar la importancia que ponen los chilenos en la
buena vida, hasta dentro del horario laboral. Por otro lado, el Gerente Regional de
Servicio al Cliente menciona que mientras los chilenos no tienen problema en
cuanto a horarios laborales extendidas, en Dinamarca la extension del horario

(laboral) no es muy aceptada:

“...quiero decir que yo creo que en Chile son mejores para improvisar...o sea, no
es un problema agregar mas horas a un tema laboral si en necesario por ejemplo,
mientras en Dinamarca todo es muy programado. Son mas flexibles aqui...también
para trabajar mas. No es necesario pedir que se queden mas tiempo, ellos mismos

lo hacen.” (Anexo 5).
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La estricta programacion del tiempo en Dinamarca, podria demostrar la importancia
que se da al tiempo con la familia, verificando el resultado indicado por Hofstede;
trabajan para vivir, no viven para trabajar, o que también se nota en el enfoque
relajado chileno. Ademas, como un factor relevante en la cultura femenina, todos

los entrevistados coincidieron en la presencia de apoyo y solidaridad en Chile.

Resumiendo, las observaciones y percepciones de los entrevistados verifican
mayormente los resultados indicados por Hofstede, en las cuatro dimensiones
culturales destacadas. Cabe mencionar que los entrevistados que son extranjeros o
han vivido un tiempo en el extranjero, fueron capaces de destacar mas diferencias y
desafios culturales que los chilenos que no habian experimentado vivir fuera de
Chile, pero donde habian sacado sus experiencias de viajes laborales. Esto
demuestra que existen buenas posibilidades de utilizar el conocimiento que varios
empleados ya poseen, para desarrollar una mejor comunicacién intercultural en la

empresa.

Los desafios internos (en el subsidiario chileno) derivados de las diferencias
culturales mencionadas en las entrevistas, incluyen la recepcion de empleados
extranjeros que llegan con otra mentalidad al subsidiario. Al no tener un enfoque
especial en los empleados extranjeros, se ha experimentado que aquellos han tenido
problemas de adaptarse llegando a la empresa, ya que no poseen el conocimiento de
como se interactia en el ambiente laboral chileno. Los empleados deben
acomodarse y acostumbrarse a otra mentalidad cuando llegan al subsidiario chileno,
para poder ser integrantes eficientes de la empresa (esto incluye en parte
acostumbrarse a una nueva forma de jerarquia, en mayor o menor grado,
dependiendo de donde llega el empleado extranjero). Las entrevistas demuestran
que los empleados ponen un mayor énfasis en los desafios internos, los que perciben
como mas representativos que los desafios externos (con clientes y proveedores),
debido al deseo de complacer al cliente y llegar a los acuerdos necesarios. Es decir,

en este caso las diferencias culturales no son la causa de un conflicto por si, debido
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al enfoque profesional, pero llegan a ser causa de molestias “menores”, las que no

deben ser subestimadas.

Los desafios externos derivados de las diferencias culturales mencionadas por los
entrevistados, consisten, entre otros, en percepciones equivocadas acerca los valores
chilenos (el “compadrazgo”), afectando el nivel de confianza. Ademas existe cierta
expectativa de parte de los clientes en cuénto a la importancia que se da al tiempo,
lo que no siempre se cumple. Estas diferencias demuestran que la reflexion sobre la
comunicacion intercultural, tanto interna como externa, es necesaria para una
empresa multicultural como FLSmidth, para que las mencionadas molestias

menores no lleguen a desarrollarse en problemas mayores.
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VI. ANALISIS DE INVOLUCRADOS

Los involucrados considerados en el presente trabajo son los siguientes: la alta

direccion del subsidiario chileno, los ingenieros (empleados de posiciones

operativas), la alta direcciéon de la Casa Matriz danesa, los clientes extranjeros del

subsidiario y los proveedores extranjeros del subsidiario. Cada grupo tiene una

perspectiva diferente en el caso, por lo que se considera necesario incluir, por

ejemplo, tanto a la alta direccion del subsidiario chileno, a la que la propuesta

beneficia directamente, como a la alta direccion de la Casa Matriz danesa a la que la

propuesta beneficia indirectamente, dado que la distancia geografica impide

resultados visibles en el dia a dia.

Grupos

La alta direccion del subsidiario
chileno de FLSmidth (Recursos
Humanos)

Empleados de posiciones operativas
(ingenieros) del subsidiario chileno

La alta direccion de la Casa Matriz
danesa de FLSmidth

Clientes extranjeros de FLSmidth

Intereses

Mejorar la comunicacion del
subsidiario con la Casa Matriz
danesa, clientes extranjeros y los
empleados de diferentes
nacionalidades.

Evitar malentendidos cuando
estan en contacto con clientes
extranjeros y adaptarse rapido a
las normas de la empresa

Mejorar la comunicacion entre la
Casa Matriz y el subsidiario y
asegurar que los empleados del
subsidiario estan al nivel que
requiere la Casa Matriz

Efectivizar el tiempo de los
negocios con FLSmidth y evitar
malentendidos que pueden llevar a
la pérdida de tiempo y dinero

Problemas percibidos

Se necesita implementar un
programa persistente para la
nueva formacion, lo que
requiere tiempo y dedicacion.

Resistencia al cambio que
incluye mas preparacion y
trabajo de su parte

No se puede observar mejoras u
otros cambios. Todo debe ser
comunicado a la Casa Matriz

desde el subsidiario

Tienen un bajo grado de
influencia en las decisiones de
la empresa respecto a los
empleados

Poder / influencia

12345

12345

12345

12345
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Efectivizar el tiempo de los Tienen un bajo grado de

Proveedores extranjeros de FLSmidth negocios con FLSmidth y evitar influencia en las decisiones de 2
malentendidos que pueden llevar a la empresa respecto a los 1£345
la pérdida de tiempo y dinero empleados

Destacando la alta direccion del subsidiario chileno, especificamente el
departamento de Recursos Humanos, como el grupo mas influyente (junto a la alta
direccion de la Casa Matriz danesa) en la realizacién de la propuesta, significa que
el cambio (de mentalidad) debe empezar en esa area. Segun lo indica Bosch (2011)
es importante que los lideres reconozcan la importancia de las diferencias culturales,
y asi adaptar sus competencias de liderazgo, para ser mas eficientes trabajando con
fuerzas laborales culturalmente diversas. El interés del subsidiario chileno consiste
en mejorar las habilidades comunicativas interculturales de los empleados, con el
objetivo de un mejor flujo de comunicacién tanto internamente, entre los empleados
de diferentes nacionalidades, como externamente con clientes y colegas (de la Casa
Matriz danesa y de otros subsidiarios de FLSmidth) de otros paises. No obstante,
esto requiere que el departamento de Recursos Humanos se enfoca en implementar
el programa (la propuesta) en la empresa. Aqui es prudente aprovechar y potenciar
el interés que existe de parte de la alta direccion de la Casa Matriz danesa, ya que
este coincide con el interés del subsidiario. Dado que la alta direccion de la Casa
Matriz danesa no puede monitorear los cambios, es vital que el subsidiario chileno
comunique el efecto de la propuesta a la Casa Matriz, para evitar cualquier duda que
esta podria tener acerca el gasto de tiempo en la implementacion de la propuesta.

Los clientes y proveedores extranjeros también coinciden en sus necesidades
comunicativas de parte del subsidiario, ya que aqui existe una necesidad de servicio.
Tanto los clientes como los proveedores necesitan cierto flujo de comunicacion,

para evitar errores que pueden resultar en un mayor gasto de tiempo y dinero.
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Como menciona el Jefe de Reclutamiento, ya se experimenta un mayor flujo de
inmigracion, la que seguira subiendo segun lo indica él. Esto significa que los
empleados probablemente enfrentaran una mayor cantidad de nuevas culturas dentro
de la empresa, lo que influira a un nivel diario. Es inevitable que los empleados no
obtengan un mayor conocimiento intercultural al trabajar junto a colegas
extranjeros, quizds hasta sin darse cuenta, ya que percibiran, a través de la
interactuacion con personas de otras culturas, nuevos codigos que de antemano no

tenian en comun.

Segin Alonso del Corral (2004) en los procesos de educacion informal, los
aprendizajes se producen de manera espontanea por influencia del medio ambiente,
en encuentros con situaciones azarosas, procesos aparentemente «inintencionados»
en comparacion con la ensefianza estructurada y planificada externamente al sujeto
que aprende. “El aprendizaje se produce porque un determinado estimulo y la
forma en que se presenta logran captar la atencion y el interés del individuo, para
quien por diversas razones, motivos o intereses — incluso inconscientes — resulta de
utilidad” (Alonso del Corral, 2004, p. 15). No obstante, si este conocimiento es
aprovechado a través de una formacion intercultural, los empleados pueden
aprender a darse cuenta de los nuevos cédigos, lo que les puede ayudar en su

desarrollo profesional y en la comunicacion con los clientes y colegas extranjeros.
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VIl. ARBOL DE PROBLEMAS

ARBOL DE PROBLEMAS

Externalidad: Ineficiencia en el manejo de
de la empresa.

Efecto 1: Existe un riesgo elevado
de que ocurran malentendidos.

Efecto 2: Se impide el desarrollo
intercultural profesional de los
empleados.

Efecto 3: Se produce una brecha
comunicacional entre los empleados.

Fy

Y

Problema: En FLSmidth no hay conciencia
intercultural, a pesar de contacto
a diario con clientes y colegas extranjeros.

'y

Causa 1: En FLSmidth no se conoce
los desafios de la comunicacion
intercultural.

Causa 2: En FLSmidth no se
comprende la importancia del
conocimiento intercultural.

Causa 3: En FLSmidth no se valora
la formacion intercultural.

'y

Fy

Causa basal: La globalizacion exige nuevas

formas de manejar la empresa internacional.
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VIII. ARBOL DE OBJETIVOS/SOLUCION

ARBOL DE OBJETIVOS

Externalidad: Eficiencia en el manejo de
la empresa.

Efecto 1: Existe un riesgo disminuido
de que ocurran malentendidos.

Efecto 2: Se promociona el desarrollo
intercultural profesional de los
empleados.

Efecto 3: Se produce una mayor
conexion comunicacional
entre los empleados.

Fy

Fy

Problema resuelto: En FLSmidth hay conciencia
intercultural, debido al contacto a
diario con clientes y colegas extranjeros.

ry

Causa resuelta 1: En FLSmidth se conoce
los desafios de la comunicacion
intercultural.

Causa resuelta 2: En FLSmidth se
comprende la importancia del
conocimiento intercultural.

Causa resuelta 3: En FLSmidth se
valora la formacion intercultural.

ry

1

La globalizacion exige nuevas
formas de manejar la empresa
internacional.
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IX. DEFINICION DE LA MATRIZ DEL MARCO LOGICO

Proposito 1

En FLSmidth se
conoce los desafios de
la comunicacion
intercultural.

El 50 % de los
empleados de FLSmidth
conocen los desafios que

pueden ocurrir en la
comunicacion con
extranjeros (tanto
clientes como colegas).

v" Entrevistas en
profundidad

v" Encuesta virtual

Los empleados de
FLSmidth consideran
importante la auto-
reflexién en su desarrollo
profesional.

Componentes del proposito 1:

- Curso de redaccion y uso del e-portafolio

- E-portafolio (portafolio electrénico)

Actividades del propésito 1:

- Se realiza una capacitacion de los empleados, para que tengan cierto conocimiento sobre la
creacion de un e-portafolio, para lograr un mayor beneficio. Se realiza una encuesta acerca la
satisfaccion del curso al término de la sesion.
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- El e-portafolio se actualiza regularmente durante un periodo de 6 meses. Se realizan entrevistas

en profundidad una vez al mes, para estar consciente de las experiencias (y posibles problemas)
individuales de los empleados.

Propésito 2 Les interesa a los
Elelvoat [e2 empl?jaeds(;srr(cjﬁlaFrLssumldth
En FLSmidth se empleados de FLSmidth -
. : v Encuestas conocimiento
comprende la le da importancia al . .
. . - virtuales intercultural y aprender
importancia del desarrollo de habilidades AP
i o enfrentar situaciones
conocimiento comunicacionales en un .
: : . desconocidas.
intercultural. ambiente multicultural.

Componentes del proposito 2:
- Formacion intercultural

- Videos

Actividades del proposito 2:

- Se ofrece sesiones de formacion intercultural, donde se explican los desafios que pueden ocurrir
en encuentros interculturales y como enfrentar/manejar dichos desafios.

- Los clips de videos digitales explican las diferentes normas y valores culturales y la importancia
de adaptacion y aceptacion de dichas normas y valores cuando se enfrenta una situacion
culturalmente diferente. Son aplicados al intranet de los empleados y si los empleados encuentran
los videos utiles, pueden guardarlos en su e-portafolio personal (integrar artefactos).
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El 70 % de los Los empleados y la alta

Propdsito 3 empleados de FLSmidth v Encuesta virtual | direccion de FLSmidth
encuentra til el apoyan la aplicacion de
En FLSmidth se valora intercambio de v' Entrevistas en talleres educativas en la
la formacién experiencias profundidad empresa y aplican el
intercultural. interculturales y valoran nuevo conocimiento en
tener la posibilidad de v Informe oficial la comunicacion
compartir dudas. intercultural interna y
externa.

Componentes del proposito 3:
- Monitoreo virtual
- Taller de intercambio de experiencia

- Informe oficial a la alta direccién (del subsidiario chileno y de la Casa Matriz danesa de
FLSmidth)

Actividades del propésito 3:

- El monitoreo virtual se dirige a los empleados extranjeros del subsidiario chileno de FLSmidth,
por lo que se aplica una encuesta en el e-portafolio personal de los empleados extranjeros, donde
deben evaluar sus experiencias en relacion a la llegada y estadia (la recepcion por sus colegas) en
el subsidiario chileno, para asegurar un ambiente motivador.

- Serealiza un taller donde los empleados pueden intercambiar sus experiencias interculturales.
- Recursos Humanos elabora un informe oficial para la alta direccion (en Chile y en Dinamarca)

sobre el progreso del proyecto (frente a lo que estaba planeado), restricciones encontradas y la
accion que se requiera.
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X. FORMULACION DE LA SOLUCION MEDIAL

CONTENIDO FORMA IMAGEN
v’ Atractivo
Disefio Conceptual de Estrategia de _ v Util
Comunicaciones para el Mejoramiento del v E-portafolio _
Entendimiento Intercultural en una v Monitoreo virtual v Accesible
Organizacion de Caréacter Internacional: ) v Estructurado
Caso Empresa Danesa FLSmidth v' Videos _ _
v Fécil navegacion

Los empleados de FLSmidth realizan viajes transfronterizos a menudo, por lo que la
solucion educacional a través de la tecnologia les ayuda a utilizarlo desde cualquier parte
del mundo y no solamente desde la oficina en Santiago. Esto también tiene importancia en
el caso de la contratacion de extranjeros en la oficina de FLSmidth en Santiago. Segun lo
indica Gullestrup (2006) el empleado extranjero debe enfrentar la nueva cultura con todos
sus recursos culturales, lo que incluye tanto la cultura especifica de la organizacion como la
cultura de trabajo del pais en general, pero también la cultura propia del empleado. En los
encuentros interculturales es casi inevitable no incluir la cultura e identidad propia en el
proceso de aprendizaje intercultural, y es precisamente en el proceso hacia una competencia
cultural que el uso de la solucion medial propuesta puede justificarse. Ademas proporciona
la oportunidad a Recursos Humanos de siempre estar conscientes del grado de satisfaccion
del empleado extranjero en relacion a su llegada y estadia en el subsidiario chileno. Esto
tiene importancia dado que la empresa funciona segun la eficacia de los empleados, y
mientras mas rapido se adaptan los empleados, mas rapido empiezan a funcionar

eficazmente en su trabajo.

No obstante, la informacion que se recibe a través de la formacién intercultural debe

enfocarse en la calidad mas que la cantidad, es decir la informacién mas util para los
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empleados, ya que la sobrecarga de informacion puede tener un efecto confuso sobre lo que

se considera apropiado e inapropiado segun lo indica Flores (1989, p. 78):

“...la productividad en la oficina no es cantidad de informacion — tiene que ver con la
eficacia con que la gente hace las cosas. A medida que se hacen mas rutinariamente
disponibles las bases de datos, tableros de boletines electronicos, sistemas en-linea de
consulta y otros, la gente se torna mas bien menos que mas segura de qué acciones son

apropiadas. El quiebre que se produce es el de sobrecarga”.

La propuesta para la mejora del entendimiento intercultural de FLSmidth consiste en la
siguiente solucion medial: El e-portafolio (portafolio electrénico). Este funciona para
recordar lo aprendido y transferir el conocimiento adquirido a otros contextos, es decir es
una herramienta que apoya el proceso de aprendizaje. El portafolio es una herramienta
individual y personal para cada empleado, y el encuentro con una cultura extranjera se trata
en gran parte también de una cuestion personal. Segln lo indican Orehovacki, Bubas y
Kovaci¢ (2012) en su modelo taxonomico tridimensional, la funcion del e-portafolio dicta
compartir, organizar conocimiento e integrar artefactos, mientras el proceso cognitivo del
uso del e-portafolio incluye crear, evaluar y analizar (como ellos mencionan, este proceso
se basa en los pasos de la Taxonomia de Bloom). Orehovacki et al. (2012) sugieren los

servicios web Mahara y Elgg para el desarrollo del e-portafolio.

En el uso del e-portafolio se exige autoaprendizaje y automotivacion, por lo que se basa en
la teoria constructivista, donde se pone énfasis en el alumno/estudiante mas que el
maestro/instructor. Es el alumno quien interactda con el contenido y los acontecimientos y
por lo tanto adquiere una mayor comprension de las ideas o eventos, en este caso la
diversidad cultural para lograr un mayor entendimiento intercultural. La autonomia del
alumno y la iniciativa no sélo se aceptan, sino se anima activamente (Stefani, Mason y
Pegler, 2007, citan a Stacey, 1998). El objetivo de los principios constructivistas, como se
aplica al e-learning, es engendrar aprendices autosuficientes e independientes que tienen la
confianza y la habilidad de utilizar una serie de estrategias para la construccion de su

propio conocimiento. Aqui se debe considerar que Chile es un pais colectivista (segun
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Hofstede), lo que también se destaca en las respuestas de los entrevistados acerca el trabajo

individual vs. el trabajo grupal.

Segun el Especialista en Consumibles muchos prefieren trabajar de forma individual, no

obstante, siempre con el apoyo grupal y la sensacion de pertenecer a un grupo:

“Les gusta trabajar de forma individual, pero si entienden el significado de teamwork,
entonces lo que hacen es trabajar en equipo, pero si les preguntas dirdn que estan
trabajando en algo de forma individual. Pero creo que si prefieren trabajar en equipo. De
nuevo, creo que se trata de ser parte de un grupo y esa orientacion a la familia...pero
como también son personas muy orgullosas te diran que estan haciendo el trabajo solo,

pero prefieren trabajar en equipo.” (Anexo 8).

Por lo tanto, el autoaprendizaje se debe lograr con el apoyo de otros, lo que Vigotsky llama
la “Zona de Desarrollo Proximo”. Esto se define como la distancia entre el nivel real de
desarrollo, determinado por la capacidad de resolver independientemente un problema, y el
nivel de desarrollo potencial, determinado a traves de la resolucion de un problema bajo la
guia de un tutor o en colaboracién con otro compafiero més capaz (Martinez Martinez,
Lopez de Alba, Garcia Garnica & Estrada Rodriguez, 2009, citan a Vigotsky, 1997). Es
decir, los participantes podran trabajar de forma individual, personalizando el e-portafolio,
y todavia sentirse parte de un grupo y construir el conocimiento en cooperacion con este.
La elaboracion del e-portafolio ademas se basa en la teoria sociocultural de Vigotsky, la
que hace hincapié en que el aprendizaje y el desarrollo de la mente consciente e
inconscientemente se construyen a partir de las interacciones sociales y el lenguaje en el
contexto cultural. Aqui se destaca la importancia de la interaccién interpersonal
significativa de los participantes utilizando las actividades auténticas, culturales y sociales.
(Seok, 2008, cita a Vigotsky, 1978).

Como mencionado mas arriba, los entrevistados descubrieron, al reflexionar sobre las
preguntas, factores culturales importantes, lo que destacd la poca importancia que se ha

proporcionado al tema antes. Los participantes tienen un conocimiento cultural practico

68



sobre la cultura de la que forman parte, del que no se reflexiona ni se pone en palabras. Para
lograr un mayor entendimiento de otras culturas se debe reflexionar sobre su propia cultura
para poder relacionarla con otras culturas. El e-portafolio les permite reflexionar, tanto

sobre su propia cultura como sobre culturas extranjeras, y expresar dudas y pensamientos.

Motivacion

Para poder implementar el e-portafolio exitosamente debe existir un elemento de
motivacion, tanto interno como externo, para los participantes. La motivacion externa se
muestra como el reconocimiento que la empresa les da (publicamente) a los participantes, si
participan activamente. Los empleados deben sentir que la empresa invierte en ellos. Por lo
tanto se puede implementar la entrega de giftcards, lo que se anunciaria en las reuniones
mensuales. Otro factor motivante puede ser la oferta de clases de inglés, ya que, segin
varios entrevistados, pocos saben hablar inglés.

Para apelar a la racionalidad de los empleados, se puede tener oradores invitados que tienen
experiencia en el uso del e-portafolio en la formacién intercultural, para que puedan
demostrar los beneficios tangibles, por ejemplo un mayor nivel de seguridad en el empleo.
Finalmente se puede ofrecer, a través de puntajes por participacion, un intercambio con otro
subsidiario de FLSmidth, de 30 dias, a dos personas al afio. La motivacion aqui se basa en
descubrir cémo funciona la empresa en otros paises y cdmo piensa la gente en otras
culturas, ya que, seguin el Gerente Regional de Servicio al Cliente, pocos empleados saben
esto.

No obstante, la mayor motivacion para los participantes debe ser que se sienten como
protagonistas en su propio desarrollo profesional. FLSmidth destaca el desarrollo: “Nuestra
filosofia es fomentar una cultura de aprendizaje e intercambio de conocimientos para la
innovacion y el desarrollo continuo.”*!. Por ende, el e-portafolio debe formar parte de la
politica organizacional de FLSmidth y asi también formar parte del desarrollo profesional
de los empleados (como aprendizaje para toda la vida), siendo un elemento integrado en la

filosofia de empresa.

1 Extraido del sitio web de FLSmidth.
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X1. MATRICES DE DISENO ESTRATEGICO COMUNICACIONAL

Estrategia Informativa

Objetivo especifico 1: En FLSmidth se conoce los desafios de la comunicacién intercultural.

COMPONENTES

PUBLICOS

OBJETIVO

META

CONTENIDOS

CARACTERISTICAS
MEDIOS

TAREAS

RESPONSABLE

EVALUACION ACTIVIDAD:
INDICADORES Y
VERIFICADORES

COSTOS

CURSO DE REDACCION Y
USO DEL E-PORTAFOLIO

Empleados chilenos
y extranjeros de
FLSmidth

Capacitacion de los
empleados, para que
tengan el conocimiento
necesario sobre la
creacion de un e-
portafolio, para lograr
mayor beneficio.

Marzo 2016

1 curso de 2 horas

- Cémo redactar un e-
portafolio

- Para qué funciona

- Qué se debe escribir

Computador para demostracion de
las facetas del e-portafolio.

Definicion de experto /
profesor para la
capacitacion.

Gestion de espacio de
realizacion de la
capacitacion.

Gerente de Recursos
Humanos.

Gerente Regional de
Desarrollo Organizacional y
Personal.

Indicadores:
Nuamero de participantes en el
curso y el grado de satisfaccion
con el curso.

Verificadores:
Encuesta virtual (aplicada en la
parte “formacion” del e-
portafolio de cada empleado) a
término de la capacitacion, sobre
la satisfaccion con la
capacitacion tecnoldgica.

Se aplica en la etapa
del disefio
experimental.

E-PORTAFOLIO

Empleados chilenos
y extranjeros de
FLSmidth

Auto-reflexion acerca
las acciones de los
empleados en la
comunicacion con
extranjeros.

Marzo 2016

Presentacion: Blog,, perfil

personal, historias publicadas.

Trabajo: Observaciones y
reflexiones propias.

Comunicacion: Foro de
discusion, Skype.

Formacion: Material para el
curso de formacion
intercultural, encuestas
virtuales.

Informacién: Informacion
general sobre paises
relevantes.

Portafolio electrénico

Los empleados redactan
su e-portafolio personal,
actualizandolo
continuamente durante
un periodo de 6 meses.

Gerente de Recursos
Humanos.

Gerente Regional de
Desarrollo Organizacional y
Personal.

Indicadores:
Cantidad de actualizaciones
durante el periodo definido y el
grado de satisfaccion por los
empleados con el uso de su e-
portafolio personal.

Verificadores:
Entrevistas en profundidad con
los empleados una vez al mes
acerca sus experiencias
interculturales.

Se aplica en la etapa
del disefio
experimental.
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Estrategia Educativa

Obijetivo especifico 2: En FLSmidth se comprende la importancia del conocimiento intercultural.

CARACTERISTICAS
COMPONENTES PUBLICOS OBJETIVO META CONTENIDOS MEDIOS TAREAS RESPONSABLE

EVALUACION
ACTIVIDAD:
INDICADORES Y
VERIFICADORES

COSTOS

5 sesiones de 2 horas cada

una. Indicadores:
Nuamero de participantes en la
Comprender y - Actividades respecto a la Definicion de experto/ Gerente de Recursos formacion y el grado de
adquirir sensibilidad cultura propia. profesor para las sesiones. Humanos. satisfaccion al término de las
cultural de manera sesiones. Se aplica en la etapa
que puedan aprender Marzo 2016 - Actividades centradas en Computador para el uso de ejemplos del disefio
FORMACION Empleados chilenos de su misma cultura y otras culturas (normas, digitales de la comunicacién Gestion de espacio para experimental.
y extranjeros de que estén capacitados relacion, comunicacion). intercultural (videos, imagenes, etc.) realizacion de la formacion. Gerente Regional de Verificadores:
INTERCULTURAL o P . -
FLSmidth. para enfrentar Desarrollo Organizacional y Encuesta virtual aplicada al e-
cualquier otra cultura. - Actividades de Personal. portafolio personal de cada
percepcion (desarrollo de empleado.
puntos de vista y actitudes
que tengan en cuenta las
otras culturas).
- Estudios de casos.
Identificar clips de videos Indicadores:
Utiles para el desarrollo de Gerente de Recursos Cantidad de clicks en los
Tener la posibilidad La importancia de Clips de videos digitales que habilidades Humanos. videos.
Empleados chilenos de visualizar los Marzo 2016 adaptacion en nuevas explican las diferentes normas comunicacionales en un Se aplica en la etapa
VIDEOS y extranjgros de desafios que ocurren cqlturas y tener la mente culturales y la importancia de ambiente multicultural. B del Qiseﬁo
FLSmidth. en la comunicacion abierta a nuevas normas y tenerlas en cuenta al enfrentar otra Verificadores: experimental.
intercultural. valores. cultura. Gerente Regional de Encuesta que verifica si los
Aplicar los clips al intranet Desarrollo Organizacional y empleados han aplicado los
de FLSmidth. Personal. videos a su e-portafolio

personal.
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Estrategia Persuasiva

Obijetivo especifico 3: En FLSmidth se valora la formacion intercultural

COMPONENTES

MONITOREO VIRTUAL

TALLER DE
INTERCAMBIO DE
EXPERIENCIAS

INFORME OFICIAL

PUBLICOS

Empleados
extranjeros de
FLSmidth.

Empleados chilenos y
extranjeros de
FLSmidth

La alta direccién de
FLSmidth en Chile y
Dinamarca

OBJETIVO

Estar consciente de
c6émo se recibe a los
extranjeros en el
subsidiario chileno de
FLSmidth.

Los empleados tienen
la oportunidad de
compartir dudas e

historias personales

que pueden ayudar a

dar clarificacion a los

colegas.

La alta direccién del
subsidiario chileno
puede considerar si el
proyecto es sostenible
para el subsidiario.

La Casa Matriz
danesa puede definir
si el proyecto es
sostenible para
implementar en los
subsidiarios en otros
paises.

META

Marzo 2016

Marzo 2016

Abril 2016

CONTENIDOS

Encuesta virtual aplicada al
e-portafolio de los
empleados extranjeros con
preguntas acerca su llegada
y estadia en el subsidiario
chileno.

Desafios y diferencias
interculturales que se han
experimentado y qué se
hizo para facilitar la
situacion.

El progreso del proyecto
(frente a lo que estaba
planeado), restricciones
encontradas y la accion que
se requiera

CARACTERISTICAS
MEDIOS

Portafolio electrénico personal

No aplica

Informe de resultados presentado a la
alta direccion en Chile y Dinamarca.

TAREAS

Redactar la encuesta
acerca las
experiencias de
llegada de los
empleados
extranjeros.

Aplicar la encuesta
al e-portafolio
personal de los

empleados
extranjeros.

Gestionar el espacio
para la realizacion
del taller.

Definicion de
persona encargada
del taller.

Juntar y analizar toda
la informacion
necesaria del periodo
(6 meses) del
proyecto.

Redactar y presentar
el informe.

RESPONSABLE

Gerente de Recursos
Humanos.

Gerente Regional de
Desarrollo Organizacional y
Personal.

Jefe de Reclutamiento.

Gerente de Recursos
Humanos.

Gerente Regional de
Desarrollo Organizacional y
Personal.

Gerente de Recursos
Humanos.

Gerente Regional de
Desarrollo Organizacional y
Personal.

Jefe de Reclutamiento.

EVALUACION ACTIVIDAD:
INDICADORES Y
VERIFICADORES

Indicadores:
El grado de satisfaccion por parte
de los extranjeros en FLSmidth.

Verificadores:
Encuesta virtual y entrevistas en
profundidad.

Indicadores:
Nuameros de participantes en el
taller y su grado de satisfaccion

con el taller.

Verificadores:
Encuesta aplicada al e-portafolio
de cada empleado.

Indicadores:
El grado de satisfaccion de la alta
direccion de Chile y Dinamarca.

Verificadores:
Feedback de la alta direccion de
Chile y Dinamarca.

COSTOS

Se aplica en la etapa
del disefio
experimental.

Se aplica en la etapa
del disefio
experimental.

Se aplica en la etapa
del disefio
experimental.
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XI1. DEFINICION DEL E-PORTAFOLIO

En el contexto de ensefianza-aprendizaje, el e-portafolio es una herramienta que promueve
y representa un cambio importante como medio para aprender y evaluar, porque la recogida
sistematica y organizada de trabajos (actividades realizadas, pensamientos, ideas y
reflexiones personales) evidencia el proceso de una trayectoria personal y profesional
(Barbera Gregori & de Martin Rojo, 2011).

La implementacion del e-portafolio se debe realizar por parte del Gerente de Recursos
Humanos, el Gerente Regional de Desarrollo Organizacional y Personal y el Jefe de
Reclutamiento. No obstante, es necesario tener el respaldo de los gerentes de las diferentes
areas, para poder integrarlo de forma exitosa en cada departamento.

Para poder formar una idea del grado de éxito (o falta de) del proyecto, se debe poner a

prueba durante un periodo fijo, en este caso 6 meses.

Definicidn de objetivos del e-portafolio

Obijetivo general:

Proporcionar una herramienta a los empleados de FLSmidth que les incentiva a definir las

areas donde hay posibilidad/necesidad de mejoramiento en la comunicacional intercultural

interna y externa, a traves de la (auto-) evaluacion.

Obijetivos especificos:

1. Permitir crear y gestionar un espacio virtual con las realizaciones personales y

profesionales en relaciébn a la comunicaciéon intercultural, incorporando una

valoracion y justificacion de la importancia de dichas realizaciones.
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2. Motivar a los empleados a reflexionar sobre su propio aprendizaje participando en

el proceso de formacion intercultural.

3. Promover la capacidad de resolucion de problemas interculturales, y permitir
constatar y reflexionar sobre las fortalezas y debilidades encontradas en la

comunicacion intercultural.

Disefio del e-portafolio

El e-portafolio, disefiado para el presente proyecto como la solucion medial, se divide en
las siguientes categorias principales: Presentacion, Trabajo, Comunicacion, Formacion e
Informacion. Los contenidos de las diversas categorias son consistentes con el contenido

de las otras categorias, el cual también complementa.

Presentacion es la parte extrovertida del e-portafolio, que se dirige al mundo exterior del
empleado. Por ejemplo, a los colegas y el personal de Recursos Humanos. Se implementan
las siguientes subcategorias: Blog, Perfil Personal e Historias Publicadas. En relacion con
el uso profesional de los empleados, la presentacion puede dar cabida a la reflexion sobre la
accion de reinterpretaciones de experiencias culturales o comunicaciones a un nivel

abstracto y generalizador, con el cual otros puedan relacionarse.

Trabajo es la categoria principal (no publica) donde el empleado anota sus propias
observaciones y reflexiones relacionadas con los encuentros interculturales y los desafios
profesionales. El contenido de esta categoria proporciona la base para la fabricacion de las
historias publicadas y el blog en la categoria “presentacion”. El contenido de la categoria
“trabajo” es la version sin filtro, donde se registran todos los pensamientos y
observaciones, mientras el blog es la version procesada abierta al pablico. Esta parte dicta
la reflexion en la accion, y puede ser la consideracion acerca cual seria la reaccion

adecuada frente a los otros actores culturales, con los que pueden ocurrir discusiones. Lo
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que se dijo, lo que hay que decir y como se hara, haciendo el e-portafolio un apoyo para la

reflexion en el proceso de aprendizaje intercultural.

Comunicacion implica la agregacion de un foro de discusion, e-mail y Skype (que se usa
practicamente todos los dias en la empresa, en el contacto transfronterizo) en el e-

portafolio, lo que podria ayudar a aumentar la probabilidad del uso diario del e-portafolio.

Formacion es la categoria principal que se relaciona mas con la formacion intercultural.
Aqui esta presente el material para el curso de formacion intercultural y se colocan los
formularios de evaluacion que se utilizan antes y después del curso. Ademas es donde

Recursos Humanos puede hacer el monitoreo virtual.

Informacion es la parte del e-portafolio donde hay informacion general, por ejemplo sobre
las diferentes culturas de los paises con los que los empleados estan en contacto, producida
a partir de una variedad de fuentes de confianza (por ejemplo, nativos de los diferentes

paises).

Estructura del e-portafolio

A continuacion se presenta un ejemplo de la estructura del e-portafolio como solucion
medial en la formacion intercultural de los empleados de FLSmidth. La estructura del e-
portafolio se caracteriza por ser un instrumento personal que funciona para lo siguiente: (1)
aportar al proceso formativo un material de aprendizaje y evaluacion mas diversificado, (2)
mostrar el nivel de habilidades y el grado de profundidad sobre los contenidos y
competencias que se quieren asumir y conseguir e intentar integrar los conocimientos
previos en la situacion de aprendizaje, (3) favorecer la comprension y dar mas significacion
al desarrollo de las competencias que se deben trabajar y estimular a que los empleados no
se conformen con los primeros resultados, sino que se preocupen de su proceso de

aprendizaje (Barbera Gregori & de Martin Rojo, 2011).
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Categoria: Presentacion

Presentacion Trabajo Comunicacién Formacion Informacion

Nombre Apellido
Cargo Actividad

Blog 23.10.15 — Experiencia cultural en México Empleados online:
© Gerenta de RR.HH.

Perfil personal [Texto] @ Ingeniero de Ventas
@ Ingeniero de proyectos

Historias publicadas 05.11.15 — Hacer negocios con norteamericanos

[Texto] Muevas historias

publicadas:

17.11.15 — Mormas culturales en Brasil Historia 1: [13.10.15]
Historia 2: [15.10.15]
[Texto] Historia 3: [31.10.15]
Historia 4: [10.11.15]
07.12.15 — Visita de la sede danesa

[Texto]

Disefio: Kathrine Hasling Pihl Larsen
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Categoria: Trabajo

Presentacion Trabajo Comunicacion Formacion Informacion

Nombre Apellido
Cargo

Actividad

Observaciones 13.10.15 — Confianza en negocios en México Empleados online:
© Gerente de RR.HH.

[Texto] © Ingeniero de Ventas
© Ingsniero de proyectos

Cultura
Negocios

Inspiracion 05.11.15 — Hacer negocios con norteamericanos

[Texto] Nuevas historias
publicadas:
17.11.15 — Negocios en Dinamarca Historia 1: [13.10.15]
Historia 2: [15.10.15]
Historia 3: [31.10.15]

[Texto]
Historia 4: [10.11.15]

Disefio: Kathnine Hasling Pihl Larsen
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Categoria: Comunicacion

Presentacion Trabajo Formacion Informacion

Nombre Apellido
Cargo Actividad
Foro de discusion
Foro de discusion Empleados online:

Tema Autor recha ® Gerente de RR.HH.

@ Ingeniero de Ventas

© Ingsniero de proyectos

Skype

Importancia de....| Ingeniero de ... 11.10.15

E-mail Tomar iniciativa | Gerentede RRH. | 15.10.15

iComo recibir a... | Ingeniero de ... 221015 Muevas historias

publicadas:

Historia 1: [13.10.15]
Historia 2: [15.10.15]
Historia 3: [31.10.15]
Historia 4: [10.11.15]

Las diferencias... Jefe de recluta... 30.10.15

Experiencias.... Gerente de ser... 03.11.15

Disefio: Kathrine Hasling Pihl Larsen
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Categoria: Formacion

Presentacion Trabajo Comunicacion m Informacion

Nombre Apellido

Cargo Actividad

Material intercultural

Empleados online:

© Gerente de RR.HH.

© Ingeniero de Ventas

© Ingeniero de proyectos

Evaluacion

Nuevas historias
:Como enfrentar a una nueva cultura? publicadas:

Historia 1: [13.10.15]
Links para articulos: Historia 2: [15.10.15]

Historia 3: [31.10.15]
http://www.comunicacidnintercultural.cl Historia 4: [10.11.15]

http://www.lasdiferenciasculturales.cl

http://www.interculturalbusiness.com

Disefio: Kathrine Hasling Pihl Larsen
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Categoria: Informacion

Presentacion

Nombre Apellido
Cargo

Paises
Dinamarca
Economia
Cultura
Normas
Politica

Trabajo

Comunicacion

NORWAY

Aarcorse

Horsirse
Yoke
o Kokings. Somgn
Esbhn

.
Ooonee

Abencle

GERMANY

Dinamarca

Economia:

DENMARK

SWEDEN

Hesngere

- *O
Aoswde COPENHAGEN

Renrge

BALTIC SEA

La economia mixta de Dinamarca le ha

proporcionado estandares de vida por encima
del promedio del resto de Europa, ademas de

un alto nivel de intercambio comercial.

Formacion

Actividad

Empleados online:
© Gerente de RR.HH.

© Ingeniero de Ventas
© Ingeniero de proyectos

Nuevas historias
publicadas:
Historia 1: [13.10.15]
Historia 2: [15.10.15]
Historia 3: [31.10.15]
Historia 4: [10.11.15]

Disefio: Kathrine Hasling Pihl Larsen
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XI11. CONCLUSION Y PROYECCION

La globalizacion exige cada vez mas un mayor enfoque en la educacién intercultural, para
asegurar un mayor grado de entendimiento al enfrentar culturas distintas. Para una empresa
multicultural como FLSmidth no se debe subestimar molestias menores derivadas de
diferencias culturales, sino abordarlas para llegar a un mayor entendimiento de dichas
diferencias. Ademas desempefia un papel importante la inclusién de nuevos empleados
extranjeros en el subsidiario chileno, y el seguimiento de su desarrollo en un ambiente

culturalmente distinto.

Los diferentes grados de experiencias y perspectivas de los empleados implican que tienen
diferentes expectativas a los demas, y puede resultar complicado entender la perspectiva del
otro. Una mejor comprension de la cultura del otro podria aumentar la comprensién mutua.
No obstante, no todos los aspectos de los encuentros culturales son predecibles, por lo que
el conocimiento de las diferencias culturales especificas debe complementarse con una
comprension de la cultura como un fendmeno complejo, cuya influencia en la practica no
se puede predecir con precision. Las dimensiones culturales analizadas, combinadas con las
experiencias y perspectivas de los empleados de FLSmidth, muestran que efectivamente
existen diferencias culturales, pero debido al nivel de profesionalismo de los empleados,
son pocas las diferencias culturales que resaltan como causas de problemas mayores en si.
Sin embargo, cabe recordar que FLSmidth sigue incorporando empleados de diferentes
paises, y la clientela seguira representando paises de todo el mundo, por lo que se debe
abordar la diversidad intercultural, y asegurar la educacion apropiada, antes de que se
presenten problemas mayores.

Dado que FLSmidth ya tiene una politica de diversidad (género) integrada, la que se enfoca
en tener a mas mujeres en puestos gerenciales, el e-portafolio puede funcionar como una
nueva politica de diversidad (cultural), donde hay un enfoque mayor en el entendimiento

intercultural, lo que se vincula con los planes de expansion de la empresa.

Personas de diferentes culturas tienen diferentes visiones del mundo, las cuales constituyen

la base de su comportamiento y su interpretacion de la conducta de los demas. El reto de la
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cooperacion intercultural es lograr el entendimiento mutuo y la interpretacion
uniforme del mundo. Para lograr esto es necesario que los empleados de FLSmidth
comprendan la vision del mundo de los demés. La formacion intercultural crea un
espacio para un mayor entendimiento, donde se construyen significados y crea una base
para una cooperacion mas fuerte. En este proceso es importante la reflexion personal de los
empleados, en cuanto a los progresos del desarrollo intercultural personal y profesional,
para sentir un vinculo con la formacion intercultural. Los empleados deben construir su
propio espacio de aprendizaje, en lugar de recibir cierta cantidad de informacion, la que
después no seria procesada y asignada una importancia mayor. Por ende, la solucién
medial, el e-portafolio, les ayudara a llevar un registro personal de avances, dudas e ideas,
mientras la formacion intercultural y el monitoreo virtual garantizan la aclaracion de dudas,

la verificacion de avances y un ambiente motivador.

El e-portafolio como solucion medial fue desarrollado, como disefio conceptual segun el
Modelo Metodolégico del Marco Logico, basado en las necesidades inmediatas de los
empleados de FLSmidth. No obstante, el disefio del proyecto posibilita el uso de esta
herramienta medial en otras empresas multiculturales con desafios interculturales. El
proyecto apuesta a motivar a los empleados a utilizar y compartir las experiencias
interculturales que han adquirido a través de su vida personal y profesional. Es decir, es un
proceso tanto de aprendizaje como de ensefianza para los empleados, ya que el contenido
compartido en su e-portafolio puede proporcionar nuevo conocimiento importante a los

demas empleados.
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XV. ANEXOS

Anexo 1: Entrevista con el Agregado Comercial de la Embajada de Dinamarca en

Santiago™

¢ Qué desafios culturales pueden existir en el encuentro entre una empresa danesa 'y una
empresa chilena?

La confianza. Los daneses son mas de palabras. Los chilenos desconfian més y piden méas
papeles, firmas, acuerdos formalizados etc. También hay diferencias en temas de estatus y

se usa mucho mas “gatekeepers” en Chile.

¢ Quiénes son los “gatekeepers”?

En Dinamarca puedes llamar directo al gerente, pero aqui hay que pasar por la
recepcionista y la asistente del gerente “gatekeepers” y es un proceso mucho més lento para
establecer el contacto con la persona indicada. Y en mucha ocasiones el gerente no se
encuentra y tienes que llamar varias veces antes que puedes conversar con el gerente. Eso

no pasa en Dinamarca.

¢ Tienes un ejemplo de algun tipo de problemas que ha surgido en el encuentro entre una
empresa danesa y una empresa chilena?

En general en el &rea de negocios los daneses y chilenos se llevan muy bien y muy pocas
veces ha habido problemas graves. Asi que los problemas/desafios que veo son mas en
temas de comunicacién. A veces hay empresas danesas que tienen problemas para contactar
empresas chilenas. Y eso de responder rapido creo que es algo que se considera importante
en Dinamarca. Alla se debe contestar un correo por ejemplo dentro de uno o dos dias,
mientras en Chile puede pasar varios dias. Entonces cuando una empresa danesa le pide

informacion a una empresa chilena, a veces tienen que esperar....e insistir. En varias

12| Agregado Comercial es danés y lleva siete afios en Chile. La entrevista se hizo en danés, por lo que las
preguntas y respuestas fueron traducidas al espafiol después.
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ocasiones las empresas danesas nos piden ayuda con el seguimiento de la empresa chilena.
Otro tema importante es el idioma. Ha pasado en reuniones entre daneses y chilenos que el
danés no sabe espafiol y el chileno no sabe inglés (aunque decia que si). Hasta ha pasado
que gerentes de exportacion chilenos no sabian inglés. En muchas ocasiones la empresa
danesa pide que participemos en las reuniones cuando visitan Chile y asi podemaos asistir en

traducciones y seguimientos después de la reunion.

¢Ahora que mencionas los gerentes de las empresas chilenas, qué papel desempefia la
jerarquia en los negocios entre las dos culturas?

O sea en reuniones es importante que asistan personas del mismo nivel. Por ejemplo...si
llega un ejecutivo de una empresa danesa a una reunion, no va a asistir el gerente de la
empresa chilena...ahi manda a un ejecutivo o un asistente. Bueno también depende del
tamafo de la empresa pero temas de jerarquia e estatus tiene mucha mas importancia en
Chile que en Dinamarca donde hay una jerarquia mas horizontal. En ese sentido creo que se

nota una diferencia.

¢ Es importante, tanto para las empresas danesas como para las chilenas, crear una
relacion antes de hablar de negocios?

Mmm de cierta forma si...digo, claramente es importante conocer bien la empresa y saber
de qué se trata. Y bueno, Dinamarca tiene una buena imagen...o sea, que las cosas son de
buena calidad...eso también ayuda mucho en los negocios. Lo que si es importante...y les
recomendamos esto a las empresas danesas que quieren hacer negocios en Chile...es crear
un tipo de red personal, o sea que la empresa danesa envie a la misma persona para hacer
negocios, alguien que tiene un buen titulo y que tiene autorizacidn para tomar decisiones
por la empresa...porque a la empresa chilena le hace sentir que exista un tipo de amistad o

conexion personal...eso es importante...
¢Y no importa si el/la representante que envia la empresa danesa es hombre o mujer?

No, para nada. Por mientras que sea una persona calificada para realizar los negocios...y

como dije con un titulo con cierto peso...no tiene importancia si es hombre o mujer.
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,Como se orientan las empresas danesas y chilenas...a corto 0 a largo plazo?

Yo diria que en Chile se enfoca mas en precios...entonces ahi se piensa mas a corto plazo,
y en Dinamarca creo que se piensa mas a largo plazo, porque hay méas enfoque en la calidad
que el precio, y por eso Dinamarca, como dije, tiene una buena imagen en Chile y los

daneses ponen mucha énfasis en eso.

¢ Cudles son las diferencias més destacadas entre la cultura organizacional danesay
chilena?

Mmmm...a ver...yo creo que debe ser la organizacion horizontal que existe en Dinamarca
donde un empleado puede tomar una decision solo, mientras en Chile hay més jerarquia y
hay que presentar casi todas las decisiones al gerente antes de hacer algo. En Dinamarca

hay un ambiente laboral mas flexible...mas relajado...

¢Y por ejemplo lo de invitar a almorzar a los clientes aqui en Chile?

Claro...pero eso también se hace en Dinamarca. O quizés no tanto a almorzar, pero mas a
cenar. Porque en Dinamarca normalmente uno tiene como media hora para almorzar, pero
en Chile tienes hasta dos horas. Es muy normal lo de hablar sobre negocios fuera de la

oficina también.

¢ Cuales son las similitudes entre las dos culturas?

Yo creo que debe ser...en realidad las culturas se parecen mas de lo que se cree. La cultura
de negocios chilena es muy parecida a la cultura del sur de Europa...como Espana, Italia,
etc. No es tan sudamericana como muchos creen. No como en Brasil por ejemplo, donde
tienen una cultura de negocios muy diferente. Por eso en general no se crean problemas
cuando los daneses hacen negocios con los chilenos. Una de las similitudes es por ejemplo
que se hace negocios de forma muy directa, sin mucho small talk. Claro que si estas con un
cliente durante mucho tiempo, hablas de otras cosas que negocios también, pero cuando se
hace una reunion de negocios, se trata de eso y no un monton de otras cosas. Que
mas....aaah la puntualidad. En negocios ambos los chilenos y los daneses son puntuales, a
pesar de que se dice que los sudamericanos en general nunca son puntuales. Claro que a

veces llegan 15 minutos mas tarde, pero eso también pasa en Dinamarca. No es algo grave.
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En general los daneses que vienen a hacer negocios aca siempre han tenido una buena

percepcion de Chile.

¢Y avisan si llegan mas tarde?

Si, definitivamente. Pero también se suele llamar a la empresa y recordarle a la persona que
el proximo dia hay una reunion....y en eventos existe lo que se llama un “buffer” de media
hora. O sea, es aceptable llegar media hora después de que empezo el evento...es necesario

por trafico por ejemplo.

Anexo 2: Entrevista con el Jefe de Reclutamiento - FLSmidth™

¢Han experimentado algunos desafios aqui en la empresa con personas de otros paises?
Mira...por ejemplo tenemos empleados argentinos que son super extravertidos...conversan
cualquier cosa contigo, son muy abiertos...y el chileno en general es un poco méas
reservado. No es como, por ejemplo, el centroamericano...entonces en ese sentido es
diferente también como tu te acercas a esas personas extranjeras. Y creo que en Chile

todavia, a veces, se hace una distincion. ..

¢ Has experimentado que se ha hecho distinciones aqui en la empresa?

No de lo que yo he visto...pero o sea, si creo que hay algunas normas culturales que
principalmente al extranjero le afecta cuando llegan a la empresa. He visto algunos
empleados extranjeros que estaban muy complicados cuando llegaron, porque es una
cultura nueva y no sabian como interactuamos nosotros...o por ejemplo tienen algunos
problemas con algunos de los departamentos. Entonces yo lo conversé con uno de ellos,
porque Yo vivi en Canadd, entonces yo también vivi algo similar...entonces yo entendi en
fondo que cuando uno llega a un pais extranjero es muy complejo. Para uno de los
extranjeros un problema, creo, fue la soledad, y el tema de que al principio hay como un

rechazo de los extranjeros de varias cosas...como desde la comida hasta el clima...

3 E| Jefe de Reclutamiento es chileno. Vivié un tiempo en Canada.
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¢ Crees que los extranjeros que llegan sienten una diferencia de jerarquia entre su propio
paisy Chile?

Yo veo que...los extranjeros que llegan, no son extranjeros que llegan a alguna posicion
operativa o0 media...son gerentes...managers. Por ejemplo en Renca tenemos una
maestranza donde trabajan dos gerentes, uno extranjero...norteamericano y un chileno.
Entonces ahi puedes ver que hay dos estilos de liderazgo. Y se nota la diferencia. El
norteamericano es muy muy educado, o0 sea, estd muy preocupado de conversar, de

explicarte las cosas, esta muy acorde con los tiempos, es como muy norteamericano.

Y cuando llegan visitas extranjeras, por ejemplo de Estados Unidos o Dinamarca...cudl
es su percepcion de la recepcion de ellos en la empresa?

Yo creo que muy positiva...es que cuando vienen visitas extranjeras de la sede o de otros
subsidiarios muchas veces son gerentes...los que toman grandes decisiones...entonces,
como esta es una empresa multinacional, uno se acomoda a ese estilo de liderazgo. Que
ellos hayan quedado con una mala impresion lo veo muy dificil. Pero, por ejemplo, el tema
que el chileno no tiene muy desarrollado es el inglés, entonces cuando habla en ingles
quizas es muy duro...uno no logra a veces modular la fineza para expresar alguna cosa con
mas respeto. Eso quizas puede llevar a algunos malentendidos. Hace aproximadamente un
afio lleg6 un grupo de alrededor de cinco o seis personas que eran de FLSmidth en India y
trabajan directamente con el departamento de contabilidad aqui, y yo sé que ellos tienen un
estilo y una cultura que es muy diferente. Son muy serviciales y muy respetuosos, entonces
cuando la gente es asi espera la misma expectativa...tienen la expectativa de que también
seas asi conmigo, pero el chileno a veces no es tan...polite...o educado, o tan preocupado.
Por ejemplo, la primera palabra que yo aprendi cuando llegué a Canada fue “sorry”, porque
tu le tocas a un canadiense, y el canadiense no tiene la culpa, y él te pide disculpas. Es muy
diferente al chileno. Entonces, cuando tu llegas con esa mentalidad aca, ti encuentras que
el ambiente es muy agresivo. Pero eso me pasé a mi...pero por ejemplo cuando viene un

extranjero se trata de una manera distinta...cuando es anglosajon.
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¢ TU notas que hay un tratamiento distinto segun el pais?

En general aqui en Chile si, pero en la empresa...en FLSmidth...no, porque no tengo casos.
Pero segln mis experiencias personales uno trata diferente al anglosajon que a un
latinoamericano. Pero estar en otro pais y otra cultura es muy diferente...como tU pides las
cosas o cuando sugieres algo. Yo también pienso que hay un tema que a veces quizas no es
tan honesto...como que a veces estdn tan acostumbrados...como que es parte de la relacion.

Cuando uno pide perdon aqui en Chile...siento que...no sé, quizas no es tan honesto.

¢En el encuentro entre dos culturas, crees que juega algun papel la cultura en la forma
de comunicarse? Por ejemplo la comunicacién directa versus la comunicacion indirecta.
Si. Como yo tengo Canada como referencia...yo era demasiado directo y ellos siempre
estdn muy preocupados y hay que ser muy cuidadoso con las relaciones personales, con los
tactos y como conversas. Por ejemplo, alla no se miran a los ojos asi cuando uno camina en
la calle, porque mirar es muy agresivo...o sea, obviamente si esta en el trabajo si...pero si
vas caminando por la calle es muy agresivo mirar directo a los 0jos. Entonces eso te hace
ver otra realidad y otro contexto. Pero yo siempre pienso que es mas facil para un chileno
acomodarse en Canada, que para un canadiense llegar a Chile y adaptarse a la cultura
chilena. Porque quizas va a sentir que la cultura es un poco mas agresiva, que s un poco
mas brusca, es menos reflexiva. La cosa es que alla en Canada muchos son

inmigrantes. ..de Europa, de Africa, de Asia...entonces todos saben como te sientes cuando

tu llegas, porque también les pasé a ellos. Entonces hay una empatia.

¢Crees que a los empleados extranjeros que llegan a FLSmidth les cuesta acostumbrarse
alacultura aca?

Yo creo que...o sea desde mi percepcion, porque no tengo ningun caso en especial...yo
creo que les cuesta un poco, si. Depende de donde ellos vengan. Porque por ejemplo, en
FLSmidth el inglés es el idioma oficial, y todos dicen “yo hablo inglés”, pero en FLSmidth
no todo el mundo habla inglés...no es un requisito...entonces el idioma es una barrera que
es importante aqui. Incluso, en la maestranza en Renca antes habia un gerente extranjero
gue no hablaba espafiol. No se comunicaba en espafiol nada. Entonces eso también generd

una situacion y una problematica que es interesante desde el punto de vista psicologico.
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Porque tu tienes un lider que no habla el idioma que hablan todos los demas, entonces si tu
lo empiezas a analizar puedes ver cual es el efecto de que tu gerente sea extranjero, que no
conozca la cultura...y él llevo aproximadamente dos afios viviendo en Chile, y no podia o
no queria comunicarse en espafol, entonces eso genera cierto estilo y cierta cultura dentro

de esa organizacion de que era muy particular.

¢ Como se comunicaba con clientes y empleados entonces?
Lo que pasa es que él tenia una persona, un chileno que habla muy bien el inglés, y siempre

andaba con ¢l por todas partes, entonces €l era como su...”’lazarillo”...como su intérprete.

¢Es importante para la empresa crear una relacion con los empleados (extranjeros), para
gue se sienten mas parte de la empresa cuando llegan?

Si...es importante, porque de esa manera logras el compromiso y la motivacion de la gente
cuando tu tienes una muy buena relacion con tu equipo. Yo pienso que el trabajo de un lider
esta enfocado principalmente en una parte objetivos y otra parte cultivar la relacion que
tienes con la gente. Entonces es stper relevante destinar energia y destinar recursos a
establecer una muy buena relacién con tu equipo. En mi caso por ejemplo, para mi es
fundamental, porque lo que yo logro no lo hago yo, sino lo hace el equipo con el que
trabajo. Pero mi vision es una visién de recursos humanos, y los que trabajamos en recursos
humanos siempre vamos a decir que lo importante es el liderazgo, lo importante es trabajar
con las personas...pero porgue somos de recursos humanos, somos el apoyo. Entonces la
visién que tiene el lider que trabaja directamente con operaciones es distinta. Pero si me
preguntas a mi, lo mas importante es tener un lazo cercano con la gente...el lazo cercano se
va construyendo hasta donde yo puedo relacionarme con mi gente. Por ejemplo yo nunca
salgo con ellos a un pub o algo asi, pero si trato de saber cuales son sus problemas y

también saber en qué etapa estan de su vida.

95



¢Hablando de grupos y trabajar en equipo...normalmente los empleados acd son buenos
para trabajar en equipo o a veces pasa que alguien prefiere trabajar de forma
individual?

A ver...con gente de otros paises...lamentablemente no tengo experiencia de trabajar con

gente de otros paises, en mi equipo no tengo personas que son extranjeras.

¢Y si es un equipo de puros chilenos?

Yo creo que...en FLSmidth...no tenemos claridad acerca trabajar realmente en equipo. Yo
pienso que a lo mejor colaboramos...nos relacionamos y trabajamos con un objetivo en
comun, pero trabajar realmente en equipo, donde tenemos los objetivos claros y sobre todo
donde hay un tema de confianza importante, yo creo que es dificil lograrlo. Pero si ti me
preguntas si trabajamos en equipo, donde hay un espiritu y una confianza donde yo sé que

si yo no hago esto, yo sé que mi colega va a estar ahi...no lo veo tanto de la realidad.

¢ Es considerado algo negativo si le pides ayuda a un colega?

No, no se ve como algo negativo...pero a veces cuesta que pase eso. Como que todos tratan
de hacer el trabajo solo, entonces pienso que es bueno saber pedir ayuda. Y aqui en
recursos humanos pienso que somos como un modelo, donde sabemos los codigos. Como
que no puede existir caos en recursos humanos, porque entonces qué va a ser de los otros

areas. Pero no, pedir ayuda no significa que alguien no sea eficiente.

¢ Siendo una empresa internacional, ta ves que hay algunas normas o valores que se han
traido desde Dinamarca para aca?

Si...nosotros tenemos tres valores que son fundamentales a nivel global; responsabilidad,
colaboracion y competencia. Son tres valores que son transversales para nosotros y que
efectivamente se traen de otra cultura y que nos hacen sentido. Yo pienso que son valores
universales. A veces si tenemos algunas observaciones en Dinamarca de lo que debe hacer
cada persona en su cargo y luego adaptarlo a nuestra cultura...o sea, ellos nos dan un
modelo, pero nosotros tenemos que contextualizarlo a nuestra realidad. Yo pienso que hay
una muy buena iniciativa que surge a partir de un nivel global, y que a veces hay que

ajustarlo para que se acomode a nuestra realidad. Pero es muy atingente.
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Me han comentado que tienen un mayor contacto con Estados Unidos y Dinamarca.

¢ Qué desafios crees que son los mas recurrentes en el encuentro entre estas tres culturas,
y que podrian surgir en una empresa como esta?

Hay varios desafios y yo pienso que uno de los principales problemas es el idioma...la
comunicacion. Mira, por el momento Chile es una de las potencias principales a nivel
mundial en la produccién minera, de cobre principalmente, pero muchas veces nos cuesta
exportar lo que nosotros hacemos en términos de conocimiento y experiencia, y eso es
basicamente por un tema comunicacional. Pero yo pienso que si tuviéramos un lenguaje en
comun, seria mucho mas cercana la relacion...el idioma es clave. Y si preguntas a los
empleados aqui en la empresa si hablan inglés, son muy pocos. Entonces eso es lo que nos
falta como para integrarnos mas. Otro desafio es cGmo nosotros acogemos de manera
integral a los extranjeros cuando llegan aca. Los extranjeros que han llegado han tenido
problemas. Entonces yo creo que falta un monitoreo o un seguimiento de como estan y lo
que tienen que vivir en su dia a dia. Ese es un desafio para FLSmidth...saber como nos
aseguramos que el extranjero que lleg6 se siente realmente integrado en esta cultura. Yo
pienso que eso es fundamental, porque si el extranjero estd comodo esta mucho mas

motivado y enfocado en su trabajo.

¢Y los valores culturales se diferencian entre Chile, Estados Unidos y Dinamarca?

Chile tiene temas que no son tan...evolucionados...o son distintos. Por ejemplo, algo que
me fijé cuando estuve afuera...el tema de aborto y temas relacionados a la sexualidad. En
Canada por ejemplo no es tema la sexualidad, pero en Chile si. Y yo pienso que en la
mineria en Chile ain més. O sea, aqui en la oficina no creo que sea tanto, pero en las faenas
si. Y lo mismo con el tema de aborto. Entonces yo creo que eso puede ser un desafio...que

la cultura chilena no sea tan abierta como la cultura danesa por ejemplo.

¢ Cuando vienen visitas extranjeras a Chile, es normal llevarlas a la casa a disfrutar
fuera de la oficina...a un asado por ejemplo?

A mi no me ha tocado, pero por lo que he escuchado si. Yo creo que si viene alguien del
extranjero a conocer la empresa, es importante que también conozcan nuestra cultura. Y

bueno...como que hay que atenderlos bien. Por ejemplo, yo estuve hace dos semanas con
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gente de Brasil que vinieron a un curso de la empresa aca en Chile. Entonces fuimos a
comer afuera, fuimos a conocer a otros lugares...y es increible en esa instancia por ejemplo

se logra un especie de vinculo que es un poquito més estrecho, se crea un lazo méas cercano.

¢Piensas que los empleados aqui en FLSmidth beneficiarian de un conocimiento mas
amplio de las culturas con las que trabajan ac4?

Por supuesto, especialmente la gente que tiene que interactuar con estas culturas. Entonces
YO pienso que es positivo, que nosotros de alguna manera veamos queé cosas son las que
pueden impactar, de manera negativa o positiva, a otra persona cuando es extranjera. Yo
pienso que nosotros tenemos mucha relacion con India, Estados Unidos y también con
Dinamarca. Yo pienso que de aqui a tres o cuatro afios vamos a tener muchos mas
inmigrantes del cono sur, porque en algunos otros paises ven a Chile como una manera de
tener mayor ingreso o una mayor calidad de vida, entonces yo pienso que si ya hay una
iniciativa de conocer estos codigos...saber que es diferente comunicarse con alguien de
Dinamarca que con alguien de Chile...y también en el tema de los limites, porque a veces
el chileno es como muy...de confianza...o sea el anglosajon busca mas su espacio,

mientras el chileno no.

Se nota por ejemplo en lo de saludar con besos en Chile versus con la mano en
Dinamarca o Estados Unidos...

iExactamente! En Canada yo nunca daba un beso a las mujeres...o sea al principio si,
cuando no sabia como era, pero después nunca mas. Era solamente la mano. Entonces eso
de partida te indica algo. Y ese solo gesto de como yo saludo, hay toda una mezcla atrés
que viene acompafiado, porque significa que hay una serie de codigos que td no conoces. Y
aca por ejemplo uno puede decir “que extraino” y uno juzga. Igual pienso que...si no lo
hacemos no es algo catastrofico, pero si es un apoyo que puede ayudar a entender ciertas
caracteristicas o ciertas conductas. Pero como dije, el idioma por si es un tema que genera
distancia. Esta el tema de los cédigos y el tema de los valores y pienso que si llega alguien
del extranjero al departamento de recursos humanos, en un comienzo me complicaria

entender bien como piensa y cuales son sus codigos.
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Anexo 3: Entrevista con el Ingeniero de Proyectos - FLSmidth**

¢Viajas a los paises de tus clientes o recibes visitas de ellos en Chile?

Las dos cosas. Viajo y recibo visitas.

¢Con qué paises tienes mas contacto?

Con Australia, Pert....y ocasionalmente con México.

¢ Con Estados Unidos o Dinamarca no?

Con Estados Unidos si...con Dinamarca no.

¢ Qué tipo de malentendidos has experimentado con clientes o colegas extranjeros,
debido a la falta de conocimiento cultural?

Quizas en el sentido de urgencia que te presta cada persona a la necesidad de lo que han
solicitado. Entonces...por ejemplo los australianos son mas efectivos, mas
rapidos...requieren una respuesta un poco mas rapida, y en Pert son un poco mas relajados

en ese tema. Es mas como en el sentido de urgencia que puede tener cada persona.

&Y se han creado malentendidos debidos a diferentes idiomas?

No, de lo que yo recuerdo no.

¢ Cuales crees que son los desafios y diferencias culturales organizacionales mas
significantes entre Chile y los paises extranjeros con los que tienes contacto? Por
ejemplo la diferencia de jerarquia que existe en los diferentes paises.

Si, por supuesto....se siente...es notoria la diferencia, por ejemplo con la gente de Per(

donde estan muy establecidos los niveles de jerarquia.

Y El Ingeniero de Proyectos es colombiano. Lleva diez afios en Chile.
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¢Mas que en Chile?

Mas que en Chile, si. Digamos que aqui hay como...de cierta forma...las posibilidades,
aungue tu no estés en un nivel jerarquico puedas gestionar o tomar algunas decisiones
relacionadas, en cambio en Per( no, en Per( es mas dificil tener la autonomia de gestionar

algo. Entonces claro, la jerarquia es mucho mas notoria.

¢Y en Australia por ejemplo, hay menos jerarquia?

Mmm...yo creo las jerarquias son las mismas, pero el nivel de autonomia es ain mas que él
que esta aqui en Chile. Entonces esa autonomia obviamente te permite que la comunicacion
sea mas rapida, que una persona que esta en un nivel jerarquico quizas un poco mas bajo él
puede actuar sin esperar una orden directa. El puede actuar...depende de su
conocimiento...actuar directamente y reporta. No espera una orden directa. Es mas

productivo.

¢Y eso se nota mucho, que hay algunos que estan autorizados a tomar una decisién
inmediatamente y hay otros que tienen que conversarlo con su jefe primero?

Claro, y eso para los negocios es fundamental, porque la persona que va a entrevistarse con
un cliente, gana o pierde credibilidad dependiendo de las palabras que puede utilizar en ese
momento. De la decision que puede tomar en ese momento. Si la persona que te esta
entrevistando, o a quien tl vas a vender un producto, te solicita...por decir...un precio o un
plazo de entrega o algun tipo de cambio, si su interlocutor puede decidir en ese momento €l
gana respeto y gana credibilidad frente a su cliente. Si el interlocutor tiene que consultar
primero a su jefatura, ahi como que empieza a diluirse...se crea una distancia porque el
cliente...lo que siente es que...ese que vino a hablar conmigo no es la persona que toma la
decision, no es con quién yo puedo negociar un precio 0 no es con quién yo puedo negociar

un plazo de entrega.

(El tema del horario...se nota una diferencia entre los paises donde se pone mds énfasis

en llegar a tiempo y los que lo toman de forma mas relajada?
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Si, totalmente. EI chileno nunca llega a tiempo a una reunién, mientras en otros paises
Ilegan antes. Si la reunion es a las nueve, cinco para las nueve ya estan en la sala de reunion

0 estan conectados en el sistema.

¢ Les molesta si llegas cinco minutos mas tarde?

Por supuesto. Porque es como una falta de respeto quizas. En otros paises es importante el
horario, pero el chileno...si esta citado a las tres, llega a las tres diez, tres quince...y no se
llama si uno llega mas tarde. Y lo otro que sucede es que...aca particularmente...no sé si
por el tipo de organizacion...las reuniones son muy extendidas. Entonces...como que no
hay una sensibilidad respecto al uso del tiempo de la otra persona. Como “oye podemos
tener una reunion rapida”...pero cual es tu sentido de “rapido”. Rapido para ti pueden ser
treinta minutos o puede ser una hora. Y sucede mucho que las personas extienden reuniones

sin considerar el tiempo de los demas.

¢ TU crees que eso podria molestar a los clientes que vienen de visita a Chile, y que no
estan acostumbrados a eso?

Si, por supuesto...porque...o sea la sensacion que tengo yo es que...todas las personas
tienen ocupado su tiempo de alguna forma y cuando deciden asistir a una reunion o quieren
hacer una visita, tienen un tiempo estimado para eso. Cuando son muy estrictos con el
horario, como los daneses o los australianos, para ellos es un poco incomodo cuando tu te
extiendes mas alla de lo que corresponde. La sensacidn de que estan utilizando tu tiempo

sin tu autorizacion.

¢Aqui en la empresa se ha abordado el tema de la interculturalidad en algdn momento?
Por ejemplo un tipo de formacion donde se informa sobre las culturas de los paises con
los que estan en contacto.

No, es mas...estd mas bien dado por la capacidad que tiene cada persona de relacionarse

con los otros. Pero asi un programa establecida por la empresa no.
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¢ Cuando empezaste a trabajar aqui en la empresa te sentiste preparado para enfrentar
negociaciones con clientes de otros paises?

No, para nada.

¢Y cdmo te preparaste para reuniones de negociacion con extranjeros? ¢Buscaste
informacidn sobre su cultura en el Internet primero por ejemplo?

Yo venia de trabajar en una empresa maquinaria agricola, entonces yo habitualmente
visitaba a clientes tanto en el sur como en el norte aqui en Chile...quizas eso me prepar6 de
alguna forma, porque el hecho que yo soy colombiano, he llegado acad y empezar a
relacionarme, quizas esa fue la preparacion para este otro paso, y eso claro...me sirvid
después cuando tenia que ir a Pert para conversar...o para poder establecer una relacion un
poco mas cercana. Pero con un pais como Australia es mas dificil, porque finalmente aqui
en Latinoamérica como que hay una relacion de cercania un poco mas. Establecer una
relacion con una persona australiana es un poco mas dificil...mas tiempo tal vez. Y Estados
Unidos también. Y en la asertividad que tengas tu cuando te consultan algo o cuando
quieres consultar algo. Si ellos te consultan algo esperan que tu respondas asertivamente.
Que no te das por las ramas, que no entres a una conversacion, entonces cuando logras eso,
cuando respondes de una forma répida, de forma acertada, ahi empieza a generarse la
confianza, a diferencia del latino...que la confianza se genera por la conversacion acerca de

tu vida, de tu trabajo, de tu pareja...de tu entorno.

¢ Es decir, en algunos paises prefieren ir directo al grano y en otros lo toman mas
relajado?
Claro, porque la relacion...la confianza...se va generando por elementos distintos al propio

trabajo.

¢ TU crees que es mas importante para los paises latinoamericanos crear una relacion
antes de la realizacidn de negocios? ¢ Mas que para paises como Estados Unidos o
Australia digamos?

Puede ser....si, puede ser. Y de hecho yo creo que, efectivamente, cuando hay una antesala

con los clientes...los peruanos tienen harta antesala...esa generacion de la relacion antes de
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empezar una negociacion es fundamental. Especialmente para los peruanos. Con los
mexicanos no sé muy bien cdmo sera, pero con los peruanos es bastante importante...la
atencion...en visitas vamos a cenar, compartimos alguna cosa...participamos en

actividades adicionales aparte del trabajo.

¢Eso no se ve mucho cuando vienen los estadounidenses de visita por ejemplo?

Quizas ellos no le dan tanto nivel de importancia. Con ellos es més formal.

¢ Sientes que la comunicacion cambia segun el pais? ¢ Formal versus informal?
Claro, formal versus...mmm...menos formal digamos. No diria que informal. El aspecto

del negocio siempre tiene un toque formal.

¢En relacion a eso, sientes que los negocios se realizan de diferentes maneras segun el
pais también?

Si claro...en Australia todo funciona mas rapido. Se define la informacion, un par de planos
y listo...es mas rapida la accion. Con Pert por ejemplo, o con Brasil, hay que preparar
informacidn, preparar una presentacion, quizas hacer una videoconferencia, en otras
ocasiones viajar...ellos necesitan informacion antes de la reunion e informacion durante la
reunion...como que necesitan verte. Necesitan saber quién eres, si le generas confianza,
necesitan conversar. En esos paises la confianza se genera con lo que ti demuestras antes y
durante la reunién y cémo te ven como persona...y para Estados Unidos y Australia se
enfocan en si t0 respondes rapido y si la informacidn esta o no. La confianza se genera por
la informacion. De hecho hay un caso con un cliente en México, donde el gerente de
operaciones, que es peruano Yy vive aqui en Chile y trabaja en México, €l nos ha recibido en
su casa, en su tiempo de descanso para que le explicaramos un proyecto. Y ahi me da la
sensacion que es para conocerte, para conocer tu rostro, saber quién eres...entonces ahi el
negocio si va asociado a qué hiciste antes, durante y qué vas a hacer después. Les gusta que

les esta llamando para ver como va todo...eso tiene peso dentro de la decision.
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¢Has experimentado que algunos paises se acomodan mas que otros en situaciones
desconocidas, digamos haciendo cambios en la empresa por ejemplo, o si un negocio
requiere algun tipo de cambio?

Me parece que es mas una caracteristica de cada persona eso...que no €s un punto que se
puede generalizar. Porque hay personas muy abiertas a cambios, pruebas, ensayos...a un
trabajo conjunto...y otras mas conservadoras. Con un cliente en el norte hicimos algunos
cambios...fueron unas cuatro etapas cambios...y el cliente participd activamente en esos
cambios para lograr una optimizacion en un proceso de ellos. Pero depende de la persona.
Hay algunos que se adaptan muy facilmente a cambios y a otros les cuesta mas. Yo soy de

los que le cuesta el cambio.

¢ Has experimentado que la forma de trabajar cambia segun la nacionalidad? Por
ejemplo, el trabajo en grupo versus el trabajo individual aqui en FLSmidth.

Es como parte de la formacion...depende del tipo de trabajo que se esta haciendo. Por
ejemplo en el &rea que yo estoy, donde hacemos el disefio de piezas, ahi es como
obligatorio trabajar en equipo. Porque necesitamos hacer revision de informacion, revisién
de nuestros planos, y las experiencias de cada uno aportan al desarrollo. Se piden opiniones
uno al otro...se conversan...pero en otras area, por ejemplo el back office, las personas
encargadas de la administracion y documentos...ellos tratan de articular un area con el otro,

sin trabajar en grupo. Pero ahi hay espacio para mejorar...

¢Eso tiene algo que ver con las diferentes nacionalidades de las personas que trabajan
aqui en la empresa? Como veo hay varias nacionalidades aqui...argentinos, daneses,
colombianos, chilenos, etc. ¢ Se crean desafios culturales?

Si...puede generar algunos desafios en relacion a que la persona que no es suficientemente
autobnoma o que aun esta bajo una esquema de esperar una orden tiene que cambiar...se le
obliga a cambiar, para poder trabajar con una persona que articule cosas...porque quizas
esté sin hacer nada, pero estd esperando una orden...y debe cambiar esa vision...de estar a
la espera por ir a buscar. Ese es un desafio y un proceso, porgque en Colombia y en Peru es
muy notorio...con el direccionamiento verbal es mas que suficiente, y con eso la persona

que recibio la instruccion o la orden sabe qué tiene que hacer y ejecutar. Aqui la impresion
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que yo tengo es que...no sé si por el tipo de organizacion o por qué...es necesaria una

orden escrita. Instrucciones se mandan por correo. Un acuerdo oral no tiene validez.

¢En algunos paises se enfocan mas en resultados a corto plazo que a largo plazo?

En Estados Unidos estan mas enfocados en los términos inmediatos...mas en la inmediatez
que en un desarrollo a largo plazo. Aqui en la empresa hay enfoque en los resultados
rapidos, por las condiciones en las que estamos, las del mercado. Se necesitan resultados
rapidos. Y desde Dinamarca también piden resultados rapidos. Resultados dentro de dos o
tres meses. No mas que eso. Ese es un tema del mercado, no de nacionalidad. Plantear un

tema de desarrollo pasa a un segundo plano, por la condicién del mercado.

Anexo 4: Entrevista con el Ingeniero de Ventas - FLSmidth™

¢ Con qué paises estas en contacto mayormente?

Mayormente con Estados Unidos, Argentina, Bolivia, Pert y Colombia.

¢Con Dinamarca?

Pocas cosas.

¢Alguna vez has experimentado algun tipo de malentendido en la comunicacién con
clientes de otros paises?

Yo creo que aqui en Latinoamérica un gran problema es que no somos muy fuertes en
idiomas...no como los europeos que basicamente hablan dos o tres idiomas. Todos aqui
hablamos espafiol, o en Brasil portugues, pero no hay muchos que hablan ni portugués aqui,
entonces los idiomas son una gran barrera. Se presentan algunos malentendidos y pueden
ocurrir algunos errores. No algo que lleva a situaciones incoémodas, pero algo que nos hace
posteriormente hacer algunas correcciones que toman tiempo. Otro tema es cdmo se

manejan las cosas en las diferentes oficinas. Cada uno tiene su forma de hacerlas, entonces

5 El Ingeniero de Ventas es colombiano. Lleva tres afios en Chile.
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a veces una persona de una oficina, por ejemplo chilena, quiere hacerlo de una forma, y en
la oficina de Estados Unidos quieren que se haga de otra y ahi también se presentan errores.
En la forma de la filosofia del trabajo. De la metodologia, de como se hacen las cosas,
como se procesa una orden...y ahi se presentan errores que cuestan dinero, porque son

malos despachos por ejemplo.

¢Entonces se trata de las diferentes normas que existen en las oficinas de cada pais?
Si, se manejan unos estandares diferentes. La empresa esta tratando de trabajar para que
todos manejemos el mismo estandar. Por ejemplo con el plan de comunicacion que se llama

“Proyecto Genios” para que usemos el mismo sistema, la misma metodologia.

¢Es algo que se estd implementando ahora?
Si...bueno es un proyecto muy grande y ahora lo recortaron porque valia mucho dinero,

pero digamos que va hacia alla también, porque hay hartos errores.

¢Es un proyecto que decidieron implementar desde la sede en Dinamarca?
Si, fue desde Dinamarca hace unos cuatro afios tal vez, donde empezaron con el

desarrollo...aun no ha llegado aqui.

¢ Cudles crees que son los desafios culturales mas significantes entre Chile y Estados
Unidos y los otros paises con los que estas en contacto?

Mmm...por ejemplo para la oficina aqui en Chile hay algunas pequefias barreras que hay
que superar para hacer negocios por ejemplo con los vecinos. Hay algunos conflictos
fronterizos con Bolivia y Per(, entonces yo si noto cierta animosidad contra los empresarios
chilenos. No es algo que se nota en el dia a dia, pero cuando se va a hacer negocios.
Entonces en algunos casos preferirian hacer negocios con otros paises. Es el tema historico.
Eso para mucho entre Chile, Argentina, Bolivia y Perd. Hay una historia que todavia pesa y
hay un desafio, digamos regional, que hay que superar, y yo creo que lo importante aqui en
Latinoamérica, en ese tema, es que ahora hay mucho flujo de personas entre los
paises...mucho mds que antes...entonces ese flujo de personas permite que Se conozcan

mas, que vengan argentinos, que vengan peruanos, que vengan bolivianos, que vengan
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colombianos, y yo creo que esa mezcla hace, lentamente, que se pueda ir diluyendo con el

tiempo. Como aqui en la oficina hay varias nacionalidades....yo creo que eso ayuda mucho.

¢Y desafios en relacion a los estadounidenses?

Digamos, es facil...son personas abiertas y se puede hacer amistades facilmente. Pero si se
enfocan mas en la rapidez y hay que responder correos rapidamente, hay que ser eficiente y
también son productivos. Tienen que producir dinero. Se nota bastante ese tema de trabajar

por los nimeros.

¢Entonces en Estados Unidos hay mayor enfoque en los resultados a corto plazo que a
largo plazo?

Yo creo que en los dos...a corto y a largo plazo.

¢Y aqui en Chile?

Aqui también, pero no estamos con esa exigencia tan alta que esta alla de eficiencia. Ellos
necesitan mostrar resultados exitosos rapidos. Alla siempre estan, mensualmente, revisando
resultados y mirando como van y si se bajan las expectativas se pone una alarma y asi. Ahi

hay una diferencia grande. Yo creo que eso nos falta un poco en Latinoamérica.

¢ Cuando recibes visitas aqui o viajas a otros paises, has experimentado una diferencia
en las jerarquias de los paises?

Si...por ejemplo aqui en Chile...bueno hay jefes, hay gerentes, pero no se nota tanto. Es
bastante plano. Pero en cuanto a jerarquia de pronto hay algunos paises como Colombia
que tiene mas jerarquia. No tanto en Per(. En Estados Unidos es bastante plano también.
Las organizaciones ya no son tan piramidales. No se siente tanto la jerarquia. Y lo digo por
el acceso a las personas. Por ejemplo aqui yo puedo ir a hablar con el gerente, no hay
necesidad de pasar por un filtro como asistentes, secretarias y asi. Si esta en la oficina me
atiende. Y Estados Unidos también. Si estoy de visita y veo al vicepresidente en su oficina,
voy a saludarlo sin problema. En cambio, en otros paises es mas dificil llegar a ellos. Hay
que pedirle cita a la secretaria que le pide a otra secretaria y asi. Yo lo vi en Colombia, pero

aqui no. Aqui es mucho maés facil llegar a las personas de altos cargos.
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¢Aqui en la empresa se ha abordado el tema de interculturalidad?
No, no hemos recibido informacion, ni charlas, ni formacion de como abordar otras
culturas, no. En general aqui en Latinoamérica somos muy parecidos y creo que nos

entendemos bien.

¢ Te sentiste preparado para enfrentar negocios con extranjeros cuando llegaste a la
empresa?

Bueno...yo antes he trabajado veintidds afios en empresas donde tenia contacto con
extranjeros, entonces no me ha sido dificil aqui. Pero en algunos casos yo creo que es
importante...por ejemplo, negociar con los chinos no es lo mismo...es totalmente diferente,

entonces en esos casos creo que si es importante recibir un tipo de formacion.

¢Y la empresa tiene contacto con China?
No...bueno hay operaciones en China...hay algunos proveedores que nos suministran cosas
de China, pero eso no manejamos nosotros. Eso se maneja en otro nivel...en ingenieria, en

compras, etc.

¢Siocurren problemas con clientes extranjeros es algo que se comparte entre los
empleados de la empresa?

Bueno, el afo pasado se tuvo un problema en Pert...estaban poniendo en marcha unos
equipos en una mina y habia técnicos nuestros que estaban en la mina, pero hubo una
protesta de los locales y retuvieron, no sé, por varias horas o por un dia a los técnicos
chilenos. Y ahi nos toco hacer todo un tema para hacer que los dejaran salir...pero si, si ha

habido problemas.

¢Ese tipo de experiencias se comparten entre los empleados aca?
Ese tema me lo compartio el jefe de servicio aca, pero con los directamente involucrados
no. Pero si es algo que se habla...pero no en un tema formal ni nada, digamos, sino si voy a

almorzar con un compafiero lo hablamos.
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¢Has experimentado que la comunicacion cambia segun el pais? Por ejemplo, formal
versus menos formal.

Mmm...no...yo creo que las comunicaciones de hoy dia con el correo electronico son muy
estandar. Generalmente quienes trabajamos mucho con el correo electronico lo que
esperamos en un correo muy claro, que sea especifico y que sea corto. Entonces la
comunicacion escrita es muy estandar. No hay formal o informal, al menos que se trata de
un contrato que necesita mucha formalidad, pues hay garantias, hay multas, hay
penalidades, entonces cuando se firman grandes contratos si hay mucha formalidad. Pero

para el resto tratamos de que no sea con tantas normas. ..

¢Has experimentado que la confianza se genera de diferentes formas con clientes
extranjeros?

La confianza se genera con los clientes cuando se cumplen los compromisos, entonces es
importante que si yo digo que le voy a responder mafiana que le responda mafana, que si le
decimos que le vamos a entregar un repuesto la proxima semana que no sean tres...lo
importante es mostrarle que no le vamos a fallar. Si depende del pais...bueno, eso de
responder rapido se espera mas desde Estados Unidos por ejemplo, mientras aqui en
Latinoamérica somos mas relajados. Pero si...que le ayudas al cliente con informacion y
cosas asi. Y también aqui en la empresa con los compafieros internos, que si alguno me

consulta, que nos podemos ayudar a resolverlo.

¢ESs mas importante para algunos paises que otros crear una relacion cercana antes de
hacer negocios?

Las personas que manejan los negocios grandes, como son las plantas completas que valen
muchos millones de dolares, claro que tienen un acercamiento diferente y sus contactos son
los presidentes y vicepresidentes de las empresas...y para hacer ese tipo de negocios, claro
que tiene que haber un acercamiento previo y es de un nivel mas alto, donde se necesitan
muchas reuniones y los Ilevamos a la casa matriz...pero quienes llevamos los negocios a
otro nivel como el servicio y repuestos, estamos resolviéndolo en el dia a dia...pero igual,

cuando viajamos tratamos de almorzar con los clientes...para generar confianza.
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¢ Qué tan importante es hacer small talk con los clientes extranjeros?
Generalmente es una forma de romper el hielo...no tiene que ser algo muy largo. Cuando
uno inicia una reunion...quizas unos dos o tres minutos se habla de futbol o las tltimas

noticias y eso es importante para generar confianza, pero no mas de una tema muy corta.

¢Has experimentado que clientes o colegas extranjeros han manejado cambios o
situaciones desconocidas de diferentes maneras?
Los compaiieros internos de acd que vienen de diferentes paises...no es que haya

dificultades, pero se tardan un poco en adaptarse a las circunstancias.

¢Los extranjeros que vienen a trabajar aqui reciben alguna informacion especial o
formacion?

No, absolutamente no. Yo creo que ahi hay que trabajar un poco y hacer un
acompafiamiento. ..digamos un programa, lo que no hay. Un programa de induccion.
Realmente creo que eso seria muy importante. Y creo que necesitamos una mejor
comunicacion por ejemplo acerca las metas...es importante que todos conozcamos nuestras

metas y de qué manera podemos ayudar a hallar esas metas.

¢ Has experimentado que los negocios se hacen de forma diferente dependiendo del pais
extranjero?

Yo creo que se ha globalizado mucho tltimamente y que no hay tanta diferencia...pero con
los chinos hay diferencias grandes en la forma de manejar las cosas...con los chinos
inclusive con los hindls. De hecho tenemos una oficina alld y de alla nos dan mucho
soporte en ingenieria, en back office también. Pero en la forma de negociar yo creo que se

ha universalizado mucho...se ha estandarizado mucho.
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Anexo 5: Entrevista con el Gerente Regional de Servicio al Cliente - FLSmidth'®

¢Coémo fue para ti llegar a Chile y tener que acostumbrarte a la cultura y la manera
como funciona una organizacion aca?

Fue dificil por ejemplo lo del tiempo...llegar al tiempo. Hoy tenia una reunién con otro,
pero llego treinta minutos mas tarde. Ahora me acostumbré a eso, pero me costo al
principio. Y bueno, con los afios la cultura organizacional se pone cada vez menos

burocratico. Entonces de esa manera pienso que Chile se mueve en la direccidn correcta.

¢Entonces no se siente tanto la jerarquia en la empresa?

No eso todavia existe...no sé cudnto se ha evolucionado Dinamarca por ejemplo en ese
sentido, pero aqui en Chile todavia se nota la jerarquia y los gerentes aca piensan de una
forma muy estructural, por ejemplo quién tiene la responsabilidad de qué...pero yo creo
que en el futuro eso se desaparecerd. O sea, yo creo que habré un limite menos fino entre

quién tiene la responsabilidad de qué.

¢Y como has experimentado que la jerarquia afecta a los empleados de FLSmidth?

Yo diria que casi lo usan como una excusa a veces con los gerentes...”Usted no me dijo
que yo tenia que hacer eso y eso”...entonces la gente acepta la jerarquia, pero también hay
muchos que, de una forma diplomatica, comparten sus opiniones. Creo que se esta
cambiando la manera como la gente ve la jerarquia. Creo que yo como jefe soy mas chileno
que danés...por eso creo que mi estilo de liderar quizas parece progresivo aca, pero
pareceria conservativo en Dinamarca. Y por eso sé que si me mandan a otro lado, otro pais,
tendré que trabajar conmigo mismo para cambiarlo. Justamente eso es muy importante para

ser lider.

16 E| Gerente de Servicio al Cliente en Latinoamérica es danés y lleva diez afios en Chile. Trabajé para
FLSmidth en Dinamarca desde 1990-1998. La entrevista se hizo en danés, por lo que las preguntas y
respuestas fueron traducidas al espafiol después.
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¢Has experimentado malentendidos entre los empleados de FLSmidth y clientes
extranjeros o entre los empleados extranjeros aqui en la oficina?

Pienso que se trata mas de lo interno....hay un problema mayor interno que con los
clientes, porque todos, no importa su nacionalidad, quieren satisfacer a los clientes,
entonces uno hace mucho para entender lo que quiere el cliente, pero en la comunicacién
interna si ha habido incidentes...por ejemplo que alguien olvida que arrend6 un camion en
algun lado, y luego esta ahi esperando varias semanas...o puede ser que alguien haya
olvidado una entrega de repuestos...eso puede ser resultado de malentendidos entre la
gente. Es facil malentender...no por el idioma, porque todos dicen que en Estados Unidos
saben hablar espafiol y aqui sabemos hablar el inglés, aunque no lo saben todos...pero los
malentendidos también ocurren entre Peru y Chile...pero si es facil que ocurran

malentendidos transfronterizos.

¢Entonces, mirando los desafios que pueden causar las normas y los valores de los
diferentes paises, crees que esto juega un papel cuando viene alguien de otro pais a
trabajar aqui?

Bueno, por ejemplo tenemos un empleado de Colombia que es vendedor, entonces él es
muy abierto y trata de hacer bien su trabajo, entonces no hay problema cuando tienes gente
calificada y competente que quiere hacer una diferencia...porque €l quiere entender por qué
hacemos tal y tal cosa o por qué el cliente quiere tal y tal cosa, y eso es lo que se necesita

cuando se comunica de una forma eficiente.

¢Hay otros empleados que son menos flexibles en situaciones desconocidas, por ejemplo
cuando se trata de cambios?

Yo diria que eso otra cosa, porque cuando vemos malentendidos transfronterizos es porque
uno no entiende lo que es comunicado por correo electrénico por ejemplo, pero si solo has
trabajado en el pais donde naciste, crees que todos entienden lo que tu quieres decir, 0 que
todos han visto tal y tal cosa en la tele...que todos han experimentado lo mismo que ti y

que entienden lo que tratas de expresar, pero no funciona asi.
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Me han contado que existe mayor contacto entre FLSmidth aqui en Chile y Estados
Unidos y Dinamarca. ¢ Cuéles crees que son los desafios culturales més significantes
entre esas tres culturas?

Yo creo que debe ser el estilo de liderazgo que es mas dictatorio en Estados Unidos, y en
Chile se parece un poco...mientras en Dinamarca es diferente. Por ejemplo a veces los
estadounidenses no entienden que si dicen algo a un danés y él no esta de acuerdo no pasa
nada....en realidad es lo mismo en Chile...pero se acepta un poco mas ese estilo dictatorio

en Estados Unidos y en Chile.

¢ Eso también se ha demostrado en la manera que trabajan los empleados
estadounidenses aqui en la empresa?

Si...tienen una tendencia de generalizar, pero también implementan la estructura necesaria
para hacer que las cosas funcionen, mientras los daneses...o los europeos...necesitan un
poco mas tiempo para entender lo que esta pasando en los diferentes areas, y son muy
reticentes acerca la construccion de nuevas oficinas por ejemplo. Pero en realidad los
daneses son muy centralistas...o por lo menos antes...y solamente le tienes confianza a la
gente cercana. Antes FLSmidth solo enviaba a empleados daneses a liderar oficinas en
otros paises, y eso solo cambi6 en 2002 cuando llegd un nuevo gerente administrativo a
FLSmidth.

¢ Existe cierta necesidad de feedback entre los gerentes y los ingenieros de la empresa?
No tanto...mayormente el gerente da un mensaje y el ingeniero luego lo hace. Pero
depende mucho del nivel también...si las decisiones son tomadas a un nivel general o con
muchos detalles. Yo por ejemplo como jefe soy muy participativo en la toma de decisiones.
Pero quiero decir que Chile es el pais sudamericano que mas se parece a Europa. He estado
en Venezuela, Colombia, Brasil, Argentina y tltimamente en Perd, pero pienso que Chile

se parece mucho mas a Europa que los otros paises.
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¢ Se nota una diferencia en el ambiente laboral entre Chile, Dinamarca y Estados
Unidos?

Al nivel de los ingenieros por ejemplo creo que se parece mucho en los tres paises, pero
cuando se trata del nivel de gerentes todo se debe hacer por correo electronico, porque los
gerentes viajan mucho...y en las areas donde existe mucha burocracia, como en el
departamento de compras aqui en Chile por ejemplo, se necesita la aprobacion de cinco o
seis diferentes personas para realizar una compra. Eso lo hace mas dificil actuar de forma

rapida y eficiente.

¢Has experimentado que la forma de comunicar cambia segun el pais de contacto?

Si, por eso no se puede hacer todo por videoconferencias... hay diferencia entre la forma de
comunicar para hacer que se entienda el mensaje. Por ejemplo con algunos, si empiezas de
una forma muy dura no te van a escuchar, entonces es importante crear un tipo de relacion.
Y bueno...cuando se trata de los correos electronicos por ejemplo, a los estadounidenses les
molesta muchisimo si no reciben una respuesta dentro de 24 horas, mientras aqui en Chile
es mucho mas importante que el contenido del correo sea de buena calidad y asi demorara
mas también. Y los clientes chilenos son mas relajados en ese tema también. En Dinamarca
esperan una respuesta dentro de unos dos o tres dias, pero con un contenido de buena

calidad...entonces en ese sentido Dinamarca se encuentra entre Estados Unidos y Chile.

¢Has visto que algunos empleados prefieren, o son mejores para, trabajar en equipo
versus trabajar de forma individual?

Aqui en Chile siento que existe como un acuerdo de hacer todo juntos, porque asi hay una
tendencia de que la responsabilidad también se comparta, mientras en Estados Unidos
siempre hay una persona que tiene la responsabilidad...en Dinamarca puede que también
haya la misma tendencia que en Chile de compartir la responsabilidad, pero aqui se usa el
trabajo en equipo a veces para que la responsabilidad se desaparezca un poco, y que no hay

solo un responsable. Alguna gente lo hace con proposito...
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¢ Segun tus experiencias los empleados extranjeros aqui en la oficina saben mejor como
relacionarse con otros extranjeros, tanto colegas como clientes?

Definitivamente. ..y especialmente en el sentido de ayudar a los extranjeros que llegan.
Porque los empleados chilenos que no han vivido en otros paises creen que todos saben lo
mismo que ellos, pero si has experimentado llegar a una nueva cultura y no saber como
funcionan las cosas, quieres ayudar a otras personas que experimentan una situacion en la
que estuviste ti en algin momento. Como yo he viajado mucho, yo sé como se siente si
nadie te ayuda en un lugar nuevo y no te avisa sobre los escollos que puede haber en ese

lugar.

¢ Crees que los empleados de esta oficina beneficiarian de un mayor conocimiento
intercultural, para que se sientan preparados en los encuentros con otras culturas?

Lo que une a la empresa en realidad son personas que han estado en otros lugares, entonces
se hubiera hecho un programa oficial para jévenes que entran a la empresa, para que sepan
cémo funcionan las cosas en otras partes del mundo donde esta presente la empresa. Digo,
es importante que no solamente sean los gerentes que sepan de otras culturas. Y como la
empresa ha crecido mucho aqui en Chile, y yo dudo que muchos de los empleados sepan
como realmente funciona FLSmidth fuera de Chile...que no se preguntan como es la
historia de Dinamarca y cdmo piensan los daneses por ejemplo. Necesitamos mejorar ese
aspecto. Y por la globalizacion todos creen que todo se puede hacer por videoconferencias,

pero no funciona asi.

¢ Qué papel juegan los diferentes valores y las normas de las culturas en una empresa
internacional como FLSmidth?

Los valores son muy muy importantes para una empresa global como esta. Yo creo que los
valores de Chile son muy malentendidos en Estados Unidos y Dinamarca. Como Chile es
un pais latinoamericano, creen que aqui se acepta que alguien mete la mano en la caja, y no
es asi. No hacen eso. Y es una percepcion equivocada que yo creo que muchos tienen, pero
espero que eso cambie porque es un valor muy importante para la empresa. Pero también
eso de...que en algunos paises aceptan que el gerente da las ordenes, en Per( por ejemplo,

y eso0 causa problemas cuando llegan a otro pais donde deben tomar iniciativa. Pero cuando
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hay problemas aqui en la oficina...problemas con valores y normas...se involucra a la Casa

Matriz danesa que decide como se debe actuar.

¢Has experimentado que alguien ha llegado de otro pais con otra mentalidad acerca
ciertas cosas?

Algo que me sorprendi6 cuando llegué a Chile fue el tema de la seguridad personal de
algunas empresas. Eso fue mucho mas importante que en Dinamarca y Estados Unidos,
donde la gente tiene una mayor autoestima creo, lo que hace que si ellos ven algo que
parece peligroso niegan a hacerlo, mientras aca en Chile los empleados hacen lo que dice el
jefe, aunque sea algo peligroso donde pueden lastimarse, porque tienen miedo de ser
despedidos. Entonces aqui en la empresa se puede despedir a los empleados que no tienen
la actitud correcta hacia el tema de la seguridad, porque es demasiado peligroso tener

empleados asi.

¢Hay enfoque en el tiempo libre cuando llegan visitas del extranjero?

Por supuesto...ir a cenar por ejemplo. Y en Estados Unidos también. Se hace un poco
menos en Dinamarca creo. Pero creo que en Chile hay enfogue en hacer que todos
participen en asados por ejemplo, y no solamente los con titulos importantes, cuando hay
visita del extranjero. Y Gltimo quiero decir que yo creo que en Chile son mejores para
improvisar...o sea, no es un problema agregar mas horas a un tema laboral si en necesario
por ejemplo, mientras en Dinamarca todo es muy programado. Son mas flexibles
aqui...también para trabajar mas. No es necesario pedir que se queden mas tiempo, ellos
mismos lo hacen. Y también quiero agregar que los gerentes estadounidenses con origenes

latinoamericanos, entienden mucho mejor cémo funcionan las cosas aqui.
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Anexo 6: Entrevista con el Ingeniero Senior de Funcionamiento de Productos -
FLSmidth"’

¢Has experimentado algun tipo de malentendidos en la comunicacion con extranjeros?
No, yo diria que hay distintas personalidades digamos, como en todos lados...lo que si es
importante aca es el manejo de idiomas porque todas la comunicaciones son en inglés. Esa
es una limitante a veces para muchas personas que trabajan aca, que tienen mucho
conocimiento...pasa mucho con los ingenieros de servicio que estan en terreno...a VECes
tienen un problema y ellos normalmente vienen a mi, para que yo me comunique con la
gente de ingenieria...no lo hacen directamente, pero con una limitacion de idiomas.
Entonces yo diria que, a lo mejor hay que darle fuerte acd, porque en general las personas
tienen habilidades comunicacionales de trabajo, de conocimiento, pero en general no toda
la gente en este grupo maneja bien el idioma del inglés. Hay algunos que, por los
traductores hoy dia, pueden estar cotizando, pero normalmente el trabajo requiere, por los
ritmos y velocidades, que cuando mandas un mail llames a la persona que esta en otra
oficina, y que esta imbuida en otros problemas, para que lea el mail que uno mandd. Solo
porque mandaste el mail no significa que esa persona lo leyd. Puede tener cien mails. Y

normalmente esta viajando a otros lados, entonces no siempre esta en la oficina.

¢Para los extranjeros que llegan a trabajar aqui en el subsidiario, ha notado que algunos
han tenido dificultades para acostumbrarse o experimentado desafios?

Yo diria que en general la gente que trabaja aca hoy dia, la mayor parte es gente que ya
tiene muchos afios en la empresa en el area de customer service, en el area de repuestos y
servicios de repente se han ido incorporando a personas nuevas, y una gran parte es gente
que ya tiene mas de cinco afios en la empresa, entonces las personas que entran y para las
que no es tan facil adaptarse tampoco duran mucho y salen. Entonces yo diria que aqui hoy
dia hay un equipo de gente que ya conoce la organizacion, conoce las necesidades de la
organizacion y esta dispuesta a adaptarse al cambio. Entonces yo diria que la mayor parte

de la gente aca no tiene problema de trabajar transversalmente dentro de la organizacion

Y El Ingeniero Senior de Funcionamiento de Productos es chileno. Lleva 14 afios en FLSmidth

117



con nuestra area, y eso es lo que necesitamos porque hoy dia lo que nos piden, y nosotros
como customer service, tenemos que conocer no solamente la organizacién interna de
Chile, sino la organizacién de FLSmidth en el mundo. Porque nosotros no nos limitamos
solo a trabajar con las personas de esta oficina en Chile, nosotros tenemos que conocer la
organizacion en el mundo y poder articular los trabajos y los negocios con las otras oficinas
del mundo, porque también en una empresa como FLSmidth, lo que se nos pide hoy es
aprovechar la infraestructura y la sinergia que hay de trabajar con otra area en beneficio de
manejar buenos costos. Por ejemplo en esta area estamos gestionando muchos repuestos
que, por sus tamafos, no es posible fabricarlos localmente aca en el pais, lo estamos
gestionando para Europa...Alemania, Francia, Turquia, Rumania...y lo que hacemos es
nosotros entendernos directamente con esos proveedores calificados que tiene FLSmidth en
Europa. Pero necesitamos tener un control una vez que ganamos ese proyecto, colocamos
los 6rdenes con el proveedor y tenemos que tener un control con la fabricacion. Tenemos
que poner un inspector que vaya a Europa a hacer los controles que se programa, y esa es
gente que tiene el conocimiento y las calificaciones. A veces tienen que viajar a Dinamarca
y de Dinamarca a Francia a ver tres o cuatro érdenes. Entonces tenemos que entender como
funciona la empresa, y hoy dia hemos llegado a ese nivel. Tenemos un buen conocimiento

de la organizacion.

¢Podria ser un desafio para los extranjeros el tipo de jerarquia que se diferencia de pais
a pais? Por ejemplo esperar una orden versus tomar iniciativa.

No...yo diria que...normalmente cuando tomamos un tema, analizamos el tema y
buscamos al tiro quién lo deberia ver. Entregar una informacion y entregarla lo mas
claro...necesitamos esto, esto y esto...definir bien lo que se pide y qué se necesita de él. Y
para la gestion normalmente se necesita tal fecha o en el menor plazo...me da una feedback
de cuando puedo tener respuesta de esto y esto. Y la persona lo tiene que tomar y en el
fondo va haciendo un seguimiento de las cosas, y si no hay respuesta le pregunto como le
va. La gente aca sabe de los compromisos...normalmente cuando se hace un compromiso
verbal, la gente tiende a respetarlo y a cumplir. Cuando se pide, se pide normalmente por
correo...sobre todo cuando hay que informarles a otros. Pero hay que saber manejarlo,

cuando y a qué persona.
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¢En algin momento se ha enfocado en la comunicacién intercultural aqui en la
empresa, trabajando con tantas culturas?

No. Cada uno lo maneja de su manera.

¢ Crees que podria beneficiar a los empleados, tanto los chilenos como los extranjeros, si
hubiera algo asi?

Tal vez si, en la parte de induccién digamos. Cuando nueva gente llega a trabajar en esta
organizacion, si no tiene una buena introduccién en cuanto al saber como funciona, cuales
son las politicas de la empresa...es dificil para una persona que la pongan aqui y le dicen
que ya va a tener esta posicion. Primero hay que tomar un tiempo, para que la persona
conozca la organizacion...conocer como estamos organizados aqui y afuera, para poder
moverse dentro de la organizacion. Pero suena tan facil. Yo ya llevo catorce afios en la
empresa y para mi fue un proceso gradual. Entonces yo creo que si. En la induccién a
través de recursos humanos quizas se podria manejar ese tema. Porque a lo mejor hay
mucha gente que ha venido a trabajar y a lo mejor no ha sido exitosa, porque tal vez no le
hemos dado el apoyo suficiente, y aunque siendo profesional y competente no puede
articular bien su trabajo y relacionarse...porque al final trabajamos en equipo...nuestro
éxito esta en el trabajo en equipo. Mi éxito esta en la buena comunicacién con todas las

areas.

¢ Cémo es percibido expresar desacuerdo o hacer preguntas aqui? ¢Se nota alguna
diferencia entre los empleados?

Normalmente trabajamos en torno a ciertos proyectos y necesidades que se van elaborando
de cierta manera de acuerdo al requerimiento del cliente, entonces cada uno puede tener un
momento...o sea que hay alguien que opine diferente...hay que saber decir “si bien esto,
pero aparecen faltantes y seria necesario hacer otra cosa”. Entonces buscar una manera de
decirlo. Yo lo puedo decir de una forma mas dura, pero hay que encontrar la manera de
decirlo para que la otra persona diga “si tienes razoén”. Pero como organizacion también

tenemos que saber ceder, si es por el beneficio de la empresa.
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¢Ha experimentado que ha sido necesario comunicar de forma diferente segun el pais de
contacto?

No...cada uno sabe que cuando estd en una negociacion...hay paises que...por ejemplo con
Per( que es una oficina de formacion donde tienen menos gente, entonces hay menos
manejo...entonces se apoyan mucho en nosotros y nos piden muchas cosas...y ahi también
hay que tener esa forma de entregarle informacion, pero también estimularlos a que ellos
sean independientes. Entonces eso se puede perseguir digamos, y que de alguna manera
cada pais, y las oficinas y los distintos paises, tengan un mismo nivel de madurez, de
conocimiento y de manejo, para que toda la organizacion pueda moverse a la misma
velocidad. Es que esta oficina tiene méas tiempo, entonces es un grupo mas grande, hay
gente que ya tiene cinco, diez, quince afios y algunos mas trabajando en la organizacion.
Oficinas como la de Peru que tiene cinco afos todavia estan formando un grupo humano
con experiencia. La comunicacién y los temas hoy dia son super claros. Entonces no es que
una oficina sea mas dificil. Yo diria que hoy dia no hay diferencia...ya sea con Dinamarca,
ya sea con India o Estados Unidos o Sudafrica. Mantenemos una forma de
comunicarnos...formal...amistosa digamos...pero clara en lo que se necesita y lo que se
pide. No es que con uno hay que hacerlo de una manera y con otro de otra manera...no,

porque los temas aqui son de negocios.

¢ Qué diferencias culturales crees que son las mas significantes entre la cultura chilenay
la de Estados Unidos, y que podrian resultar en desafios?

En el fondo lo que se pide, méas que un tema cultural, las comunicaciones no es un tema tan
complicado porque los temas son técnicos, de negocios y son en inglés. Pero en visitas por
ejemplo...a mi me toco estar con un grupo de la India...la cultura de la India es muy
distinta. Pero uno sabe en el fondo como relacionarse. Ellos por ejemplo me invitaron a
comer un dia. Ellos preparaban su comida...siper amables...trataron de atender bien...pero
ellos comen sin servicios...comen con las manos, y me explicaron por qué. Que el servicio
le quita el sabor a la comida, y comerla con la mano preserva el sabor...entonces yo comi
con la mano, o sea...para mi no fue ningiin problema. Ellos tienen cierta cultura, uno tiene
cierta cultura, y se puede trabajar perfectamente. Y cuando habia que discutir,

discutian...con argumentos...y llegamos a un acuerdo. Pero ahi hay que tener esa
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capacidad negociadora y el trabajo en equipo. Pero al final el negocio que estan haciendo
alla es el mismo que hacemos aca, y la forma como se gestiona ese negocio fue llegar a un
acuerdo digamos. Entonces mis experiencias no han sido complicadas con ninguna oficina,
porque habiendo una claridad en lo que se necesita y planteando bien los temas, no tiene

por qué haber diferentes puntos de vista.

¢ Tiene importancia la creacién de una relacidon, y confianza, con un cliente extranjero,
en la realizacion de negocios?

Claro. Hemos trabajado con mucha gente en distintos temas y en distintos momentos, y eso
hace también la forma como uno lleva la relacion, hacia que ellos se abren a que uno puede
ser prepotente y decir “necesito esto”. Pero yo diria que esas son habilidades blandas que
no se ensefia...hay una forma de relacionarse con la gente y a veces uno logra, digamos no
por una orden, sino porque pide las cosas y las pide bien...y eso pasa aca también con la
demas gente. Para mi nunca ha sido un problema. Soy una persona tranquila, me gusta estar
al dia en mi trabajo, pero para lograr las cosas empujo de una manera amigable. Un chiste
digamos y llegar al tema, pero no un estilo confrontacional. Hay distintos estilos también

que funcionan, pero depende de la personalidad.

¢Has experimentado si algunos paises ponen mayor énfasis en la orientacion o
resultados a corto plazo versus a largo plazo?

Normalmente con el area de ventas de repuestos por ejemplo ellos buscan entregar una
oferta por un repuesto y tienen varias alternativas de proveedores...hay algunos que son
baratos...pero hay que balancear y mejorar el imagen, pero asumiendo mas riesgo.
Entonces normalmente en ese tipo de situaciones, no es la decision de la persona que cotiza
solamente...cuando tenemos que tomar la decision de con qué empresa vamos. Entonces
alguien puede proponer a alguien que es barato, pero yo estoy en la linea de aprobacion.
Hay varias personas que aprueban. Las decisiones no pueden ir a través de solo una
persona, porque puede haber preferencias digamos. Pero no puedo decir a un cliente que
entregamos a tiempo, pero de menor calidad porque ahorramos en esto y esto. Asi se pierde

imagen frente al cliente y la confianza en la calidad es un valor que la empresa busca.
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Anexo 7: Entrevista con el Gerente de Proyecto de Servicio al Cliente - FLSmidth®®

¢Ha experimentado algun tipo de malentendidos en la comunicacion con extranjeros?
No. Hay diferentes culturas y hay situaciones donde puede haber diferencias, pero de ahi a
llamarlo “problema”...digo hay diferencias en la forma de pensar y hay que adecuarse
nosotros a ellos o ellos a nosotros, pero que sea problema...que se transforma en problema,
YO creo que no. Ahora...he tenido mucho contacto con Estados Unidos, con Dinamarca no

he tenido tanto...

¢ Qué diferencias culturales cree que son las mas significantes entre la cultura chilenay
la de Estados Unidos, y que podrian resultar en desafios?

He trabajado mucho con Estados Unidos y la verdad, en el aspecto técnico, nunca he tenido
problemas, como para decir que estaba en problemas digamos. Ahora, quizés en el tema
que nosotros somos latinos y ellos no son latinos, entonces a veces nosotros tomamos las
cosas de una forma distinta, quizas con el mismo objetivo y el mismo horizonte, pero lo
tomamos un poco mas desordenado...un poco mas relajado...pero que eso llegue a ser un
problema, yo creo que no. Yo creo que hay muchos mas problemas entre nosotros
internamente, entre latinos digamos, que con Estados Unidos. La verdad yo me siento
cémodo...a veces uno se siente un poco mas amarrado por la forma mas cuadrada de tomar

las cosas...pero que eso sea problema...no.

¢Y los extranjeros que llegan a trabajar aqui en el subsidiario, ha notado que algunos
han tenido dificultades para acostumbrarse o experimentado desafios?

Yo diria que no. Fijate...en Chile quizas nosotros, como mentalidad de los chilenos afios
atras, éramos muy condescendientes, muy atentos, muy preocupados por atender a los
extranjeros, de una forma muy especial, muy preferencial...y quizas eso les ha ayudado
mucho en integrarse facilmente a nuestra forma de ser...estoy hablando de tiempo
atras...estibamos muy atentos y habia que atenderles bien...pero yo diria que hoy dia, con

la globalizacién en general digamos, todos somos iguales y llega un extranjero a trabajar

18 E| Gerente de Proyecto de Servicio al Cliente es chileno.
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aca y no veo ningun problema. Ahora...se me vienen a la cabeza algunos casos donde a lo
mejor vi cosas de ese tipo, pero no por ser extranjero, sino por la persona, porque quizas

tiene cierta forma de ser, pero no por ser latino o danés o de Estados Unidos.

¢Podria ser un desafio para los extranjeros el tipo de jerarquia que se diferencia de pais
a pais? Por ejemplo esperar una orden versus tomar iniciativa.

Yo diria que una de las caracteristicas de trabajar aqui en la empresa, es que tenemos
bastante libertad y apoyo para tomar iniciativa. Y mi vision es que usamos esa
iniciativa...iniciamos muchas cosas sin esperar que nos den autorizacion...y yo diria que
aqui en Chile hemos liderado e iniciado muchas cosas. Pero que los extranjeros hayan
tenido algiin problema en eso...mmm...yo diria que no. Ahora...lo que pasa es que
rapidamente se latinizan...se acostumbran. Bueno, hubo un norteamericano que llegd y le
costod un poco mas...tomar este impulso...pero de nuevo, no por ser norteamericano, sino
por la persona. No veo que hay una relacién por ser norteamericano o ser chileno o ser

danés.

¢Ha experimentado que ha sido necesario comunicar de forma diferente segun el pais de
contacto? Por ejemplo ir directo al grano versus el small talk.

A lo mejor nosotros somos un poco menos formales...tenemos un poco menos facilidad de
ir al grano...pero los extranjeros que llegan se acostumbran con una facilidad increible.
Quizas en ese sentido al chileno que va para afuera le cuesta més acostumbrarse...siempre

esta pensando en regresar...hay miles de ejemplos. Que después de dos o tres afios vuelven.

¢ Cémo es percibido expresar desacuerdo o hacer preguntas aqui? ¢Se nota alguna
diferencia entre los empleados?

Mmm...si me preguntas de cero a cien quién tiene mas, en su mentalidad, esa forma de
actuar, los norteamericanos tienen un noventa por ciento y los chilenos un setenta y cinco
por ciento. Pero ambos porcentajes son razonablemente buenos...pero si, eso podria ser una

diferencia.
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¢ Tiene importancia la creacion de una relacion, y confianza, con un cliente extranjero,
en la realizacion de negocios? ¢Ha notado si es mas importante para algunos que para
otros?

La confianza se va agrandando a la medida que vas interactuando mas digamos. ..y perder
la confianza es facil, mientras recuperarla es muy dificil. Quizas un comdn nominador es
que... lo que dice un norteamericano tiene mas valor que lo que dice un chileno. Eso va
desapareciendo, pero en el pasado era muy asi. Estamos hablando de un pais muy
desarrollado, y llegaron a la luna entonces deben saber...pero como que la gente tiene una
preposicion de que existe una mejor forma de entender o recibir mejor informacion que de
nosotros mismos digamos...pero ahora Chile esta mas a 1a altura. Pero antes en las
empresas mineras habia una clara separacion en los campamentos...norteamericanos y
chilenos separados...eso hoy dia no existe. A lo mejor también fue porque llegaban los
extranjeros y se sentian mas comodos por el idioma y todo. Pero hoy dia llega alguien y
trabajamos igual y convivimos igual. Pero en Chile hay muchos extranjeros...llegan
muchos argentinos, colombianos, espafioles...y quizas la capacidad de recepcion de esos
nuevos integrantes es mas facil si es un norteamericano o danés que si s un argentino o un

espanol...nos cuesta un poco mas aceptarlos.

¢Se nota una diferencia en la mentalidad de los chilenos y los estadounidenses en la
realizacion de negocios? ;Por ejemplo llegar a un acuerdo o “ganar”?

Yo creo que todos tratan de llegar a un acuerdo. En negocios tratamos todos de encontrar
algo que sea beneficioso para todos. A veces he detectado algunas empresas de ingenieria o
construccion, con muchos norteamericanos, que trabajan un poco mas con confianza en el
tema de ir tomando decisiones. Toman decisiones rapidas de acuerdo, para poder avanzar
digamos. Pero en negocios, no importa el idioma que se hable, hay que llegar a algo que sea

beneficioso.

¢Ha experimentado si algunos paises ponen mayor énfasis en la orientacion o resultados
a corto plazo versus a largo plazo?
La verdad nunca lo he analizado...porque esa capacidad de tomar decisiones no lo veo

asociado a si eres norteamericano o danés. Pero me da la impresion que para los daneses la
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calidad es importante. Pero aqui también es importante y en Estados Unidos también. Pero
algunas veces se da que la rapidez es tan importante en alguna decision que bajo un proceso
que requiere de un tiempo para lograr un objetivo...o sea, algunos objetivos se logran en
una semana, pero otros no...demanda una cantidad de trabajo y conversaciones y
convencer y de ahi armarlo. Pero yo creo que somos iguales. Quizas los chinos no, porque
son muy diferentes. Los chilenos somos un poco agresivos...rogados...somos medio

groseros.

¢En visitas de extranjeros, o yendo al extranjero, hay enfoque en el tiempo libre
también?

Si...nos gusta eso. Dar esa atencion. Y en Estados Unidos también. Cuando empecé a
trabajar aqui en la empresa, fui a Estados Unidos de visita y habia una persona gque estaba a

cargo de atenderme y todo, entonces si es importante.

Anexo 8: Entrevista con el Especialista en Consumibles (Servicio al Cliente) -
FLSmidth™

¢Coémo percibes la cultura chilena?
Pienso que los chilenos son muy orientados a la familia. Todo se gira en torno a la familia,

y me gusta eso. Pienso que es uno de sus activos.

¢ Sientes que eso es un activo aqui en la empresa también, y que te puedes expresar y
encontrar apoyo en tus colegas?

Si, siento que si puedo expresarme, no creo que nadie tema expresarse aqui. Yo me siento
muy comodo aqui, pero quizas es porque soy muy extrovertido. Yo creo que depende de
cada persona también. Como persona yo soy muy extrovertido y abierto, y creo que por eso

me llevo tan bien con todos. Confio cien por ciento en ellos...mi esposa, que es chilena,

19 'E| Especialista en Consumibles es sudafricano y lleva quince afios en FLSmidth. La entrevista se hizo en
inglés, por lo que las preguntas y respuestas fueron traducidas al espafiol después.
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dice que no deberia confiar en todos y que debo tener cuidado, porque hay mucha gente
aqui que te puede apufalar por la espalda. Especialmente en el trabajo, pero yo debo

admitir que no siento eso.

¢Has experimentado algun tipo de malentendidos aqui en la oficina o con clientes
extranjeros, basados en culturas diferentes?

Si...mas basado en raza que en cultura creo. Pienso que los chilenos pueden llegar a ser un
poco racistas. A veces siento que puede haber malentendidos entre nosotros y los peruanos
por ejemplo. O con Brasil o México cuando hacemos negocios con ellos. Pero creo que
basicamente es porque los chilenos pertenecen a una nacion muy orgullosa también.
Probablemente debido a su posicion geogréfico, y debido a los Andes también, porque
estamos basicamente apartados del resto del continente. Y creo que eso nos hace una

nacién muy orgullosa.

¢Con qué paises tienes contacto?

Tengo contacto con Australia, Estados Unidos, Sudafrica, Perd, México y Brasil.

¢ Qué diferencias culturales crees que son las mas significantes entre la cultura chilenay
la de Estados Unidos, y que podrian resultar en desafios?

Yo he experimentado...o esto es lo que yo siento...que los norteamericanos son un poco
arrogantes. Creen que siempre estan en lo correcto y que no cometen errores, pero yo
encuentro que cometen muchos errores. En los correos electronicos, en los 6rdenes de
compra, en los detalles. En cambio, aqui en Chile encuentro que los chilenos son mucho
MAs precisos y muy estrictos en cuanto a las reglas y regulaciones, y la manera que se hace
una orden de compra. Lo comprueban a fondo para asegurar que todo esta bien y muchas
veces encuentran errores, entonces si...encuentro que los chilenos son mas precisos y van

mas al fondo que los norteamericanos.
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¢Entonces los norteamericanos se enfocan mas en rapidez y los chilenos se enfocan mas
en la calidad?

Exactamente. Es exactamente lo que yo encuentro. Los norteamericanos quieren entregas
mas rapidas. Hay norteamericanos que me han dicho, cuando vienen para aca porque
estamos haciendo un proyecto con ellos, que los chilenos hacen productos muy buenos,
pero que son muy lentos. Entonces yo les digo “quieres un producto de buena calidad o un

producto chino de mala calidad, pero con entrega rapida”.

¢Has notado que es necesario comunicar de diferentes maneras segun el pais con él que
estas en contacto?

Si...por ejemplo encuentro que en Peru les gusta ser formales. En Brasil son formales
también. Cuando estoy en contacto con mi propio pais o con Australia, la comunicacion es
mas casual y se puede hacer bromas y maldecir sin que se tome personalmente. Pero si
hago eso con un peruano o un mexicano se ofenderian. Pero bueno, los australianos y los
sudafricanos...nuestro sentido de humor es muy parecido, entonces puede ser debido a eso.
Pero definitivamente siento que debo tratar especialmente a latinoamericanos con mas

respeto.

¢ Como te recibieron cuando empezaste a trabajar en FLSmidth?

Al principio no me sentia bienvenido, pero yo trabajé en la empresa que compro FLSmidth
y para mi se trataba de un poco de inseguridad, porque no sabiamos qué FLSmidth iba a
hacer con nosotros....si nos iba a aceptar asi no mas...pero de forma lenta y segura, dentro
de unos meses, la empresa tuvo una politica de lo que ellos llaman un programa de
eficiencia, y eso no fue solo porque compro nuestra empresa, sino porque...por la
globalizacion...la situacién econdmica de la empresa y la situacion economica del mundo,
cayo0 en picada, entonces la empresa tuvo que reaccionar y tuvo que despedir a gente. Y eso

Ilevd a una sensacion de inseguridad.
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¢ Has experimentado que existe una diferencia entre el tipo de jerarquia presente en los
diferentes paises?

Yo encuentro que en Chile hay mucho nepotismo, mientras en Sudafrica, Australia o
Estados Unidos no es asi. Se trata mas de lo que ti sabes y como haces tu trabajo, pero aqui
en Chile hay mucho nepotismo...donde estudiaste y con quién, y quién te puede ayudar a

avanzar en la sociedad. Aqui todo se trata de contactos.

¢ Te sientes comodo expresar desacuerdo aqui?

Yo no tengo ningun problema con eso, porque normalmente digo lo que pienso. A veces no
soy muy diplomatico. Trato de ser diplomatico, porque me gusta tratar a todos con respeto.
Pero en un argumento puedo ir directo a la yugular...pero trato de ser respetuoso. Si

alguien esta en desacuerdo conmigo, igual trato de ser diplomatico.

¢Y los chilenos son igual, segun tus experiencias? ¢Dicen lo que piensan?

No...muchas veces, directo con el jefe, aceptan una orden, pero cuando él se va diran algo.

¢Se nota una diferencia en la mentalidad de los chilenos y los extranjeros en la
realizacion de negocios?

Bueno, los chilenos son muy respetuosos y estrictos en cuanto a las reglas y regulaciones.
No les gusta desviar de las reglas, pero una vez que hayan tomado una decision...aunque
tome un tiempo...lo encuentro un poco lento, también en reuniones...no siempre se llega a
una solucidn en esa reunion. Muchas veces se puede tener dos, tres o cuatro reuniones antes
de llegar a una conclusion...son un poco lentos en la toma de decisiones, pero les gusta
sequir las reglas. Y creo que los norteamericanos, debido a la arrogancia y que reclaman ser
los originadores de muchas ideas, les gusta mas hacer las cosas de su manera. Y también
encuentro que los europeos son un poco arrogantes. No quieren escuchar tu historia...ya se

decidieron de antemano de algo y no van a cambiar eso.

¢ Es importante crear una relacion o un lazo con el cliente?
Si, definitivamente. Aqui, y en Africa también, si el cliente no te tiene confianza o

esperanza en ti como proveedor, es muy dificil hacer negocios. Un noventa o noventa 'y
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cinco por ciento de la venta se trata de la relacion y la relacion se basa en confianza, no solo
amistad, sino también confianza en tu capacidad. Aqui en Chile necesitan mucho méas
demostracion de lo que tu les puedes dar y tus capacidades, de tus productos y de ti como
persona...entonces en ese sentido quizas hay un poco mas desconfianza al principio hasta
que hayas demostrado lo que vales. En Peru siempre quieren mas y mas informacion,
mientras en Brasil parecen aceptarte y confiar en ti mas rapido que en Peru. A los

mexicanos les gusta cuestionar todo. Y los norteamericanos parecen ser mas abiertos.

¢ En cuanto a enfrentar situaciones desconocidas, has notado una diferencia entre los
empleados de diferentes nacionalidades de la empresa? ¢ O en tus clientes extranjeros?
Si, encuentro que a los chilenos no les gustan las sorpresas. Les gusta trabajar segun las
reglas y regulaciones, no les gusta desviar de ellas...si les propones alguna sorpresa no
saben muy bien como manejar eso. No lo aceptan muy facil tampoco. Y encuentro que en
Sudéfrica y Australia lo aceptan un poco mas...siempre que propones algo con una buena
argumentacion. Aqui les puedes dar una muy buena argumentacion de por qué hacerlo de
cierta manera, y no lo quieren aceptar. Dicen “pero el libro dice tal y tal cosa” y ti explicas
que pueden llegar a la solucion desviando un poco de lo normal, pero ellos quieres seguir el
libro. Y encuentro que es igual en Pert...quieren seguir el libro. Pero en Estados Unidos

aceptan lo que dices si tienes un buen argumento.

¢Aqui en la empresa has notados si hay preferencias a trabajar en equipo o de forma
individual?

Les gusta trabajar de forma individual, pero si entienden el significado de teamwork,
entonces lo que hacen es trabajar en equipo, pero si les preguntas dirdn que estan trabajando
en algo de forma individual. Pero creo que si prefieren trabajar en equipo. De nuevo, creo
que se trata de ser parte de un grupo y esa orientacion a la familia...pero como también son
personas muy orgullosas te dirdn que estan haciendo el trabajo solo, pero prefieren trabajar
en equipo. Bueno, lo que me gusta de la empresa es que hay una apertura y todos pueden

expresarse.
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¢En visitas de extranjeros, o yendo al extranjero, hay enfoque en el tiempo libre
también?

Claro...en una reunion de negociaciones puedes hablar unos cinco o diez minutos de
cualquier cosa...futbol o cualquier cosa. No hay que hablar de negocios solamente. Y eso
lo encuentro en todo el mundo. Es una buena forma de romper el hielo. De hecho a los
norteamericanos les gusta ir a Punta Arenas y de vuelta a Santiago antes de empezar los

negocios. Quieren experimentar algo antes.

Anexo 9: Entrevista con el Especialista Senior en Ventas - FLSmidth?

¢ Con qué paises tienes contacto?
Estados Unidos, Brasil, México, Colombia, Perti, Bolivia...asi que tengo harto contacto

con otros paises.

¢ Has experimentado algunos malentendidos con clientes o colegas extranjeros, debido a
una cultura diferente?

La verdad que no...yo diria que al contrario. Siempre me han tratado bien. Malas
experiencias no he tenido. Pero quizas en el tema del idioma...el inglés técnico...ahi
podriamos tener problemas. Porque una instruccion se entiende de una forma, y quizas la
instruccion en si es otra. Por ejemplo los estadounidenses hablan mucho con siglas, una
frase la cortan como sigla, esa parte puede costar porque ellos dan por hecho que todo el
mundo entiende eso, y no es asi. En conversaciones normales uno se hace entender y se
hace que ellos también te entiendan, pero cuando uno va por ejemplo a un seminario el
lenguaje es mas americanizado. Pero en lo que es el lenguaje latino, ahi no hay problemas.
Ahi nos entendemos...no se puede decir cien por ciento, porque en cada pais hay

modismaos, pero la parte técnica es entendible.

20 E| Especialista Senior en Ventas es chileno. Vivi6 seis afios en Australia.
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¢ Cudles crees que podrian ser los desafios mas significantes entre la cultura chilenay la
de Estados Unidos o Dinamarca?

Yo creo que una de las diferencias con ambos paises es que...en lo que es ideas y
determinaciones, ellos son mas correctos. Si se dice una cosa, se hace de esa forma. La
diferencia con nuestra cultura es que nosotros somos mas impuntuales, siempre tratamos de
posponer las cosas...me ha tocado mucho estar en terreno con gente que ha venido de
Estados Unidos, donde teniamos que ir a reuniones, a veces estdbamos mas de una semana
en terreno, y armamos reuniones para realizar el trabajo y siempre llegabamos a las
reuniones y se postergaba al proximo dia o algo asi. Ellos se reian porque siempre se decia
“manana”...todo mafiana. Pero yo creo que les molesta...les debe molestar, porque vienen
mentalizados...su tiempo estd todo calculado para cierta cantidad de dias y luego llegan a
una reunién o un trabajo y no se puede hacer, y hay que postergar. Les debe molestar. A
cualquier persona le debe molestar. Yo me acostumbré, en Australia, a fijar una hora 'y

llegar a tal hora, pero acé no es asi...no somos asi.

¢Has notado que es necesario comunicar de diferentes maneras segun el pais con él que
estas en contacto?

Yo diria que la forma nuestra...no somos tan directos. Todo es mas implicito. Siempre
tratando de ir por...ya sea como una excusa o instrucciones en general...a veces son
demasiados directas y otras veces no son muy precisas. A diferencia de otras culturas donde
son muy reglamentadas...muy cuadradas. Por ejemplo en Estados Unidos. Lo que se dice,
se hace. Eso hace que me comunico de forma diferente con ellos sabiendo eso. Pero a mi no
me cuesta acostumbrarme a eso, porque yo vivi €so...0 sea yo s€ que es asi...pero para la
gente que no tiene experiencias de trabajar con gente de afuera, yo creo que les cuesta mas.

Sobre todo cuando el idioma es diferente.

¢ Has experimentado que existe una diferencia entre el tipo de jerarquia presente en los
diferentes paises?

Por lo que yo he vivido, no he visto una diferencia grande...lo que si, a lo mejor como
cultura, y esa fue mi primera forma de reaccionar ante un jefe, es muy visto que acé el jefe

estd muy arriba. De hecho el trato hacia el jefe es diferente. Y cuando yo vivi afuera el trato
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era lo mismo...o sea siempre con la puerta abierta, puedes entrar cuando quieras, conversar
con €l...me costd un poco acostumbrarme a eso. Después, llegando de vuelta a Chile
después de esos afios, como que mi hizo cambiar un poco mi forma de pensar, pero no
quiere decir que yo le falto el respeto...pero hay que acostumbrarse a un trato mas como

persona, no como por su titulo.

¢Hablando de eso, se puede expresar desacuerdo o hacer preguntas cuando existen
dudas?

Si, se permite...pero mira, depende del lugar de trabajo. Donde hay gente de menos nivel
socioeconémico, o por lo menos lo que yo he visto, es diferente. Por ejemplo la gente que
trabaja en el campo. Yo conozco casos donde la gente no tiene derecho a opinar. O
antiguamente era asi. Seguian 6rdenes. Bueno, ahora quizas ha cambiado la cultura, pero
igual la gente tiene esa misma idea de que lo que dice el jefe se hace. En cambio aca donde

la gente tiene un nivel cultural un poco més alto, se siente con el derecho a opinar.

¢ Se hace negocios de distintas formas segun el pais? Por ejemplo en la toma de
decisiones.

Bueno, no todo el mundo...por lo menos acé...tiene ese derecho a hacer negocios. Algunos
si tenemos por el cargo y otros no. Depende del cargo que la persona tenga, si esta
autorizado o no. Por ejemplo los que emitan cotizaciones solo emitan el trabajo y eso, pero
no tienen la autorizacion para hacer negocios. Para eso esta otra persona. Pero pienso que

no hay una diferencia muy grande...

¢ Es importante crear una relacion o un lazo con el cliente?

Si, hay que tener mucha relacion con el cliente...bueno, de hecho cada uno tiene diferentes
tipos de clientes. Por ejemplo yo en mi caso, yo me entiendo con el cliente que esté en la
planta, la gente que esta en venta se entiende con personas igual a ella. Personas de oficina.
Otra cosa es la parte mas técnica donde se entiende el uso de las piezas. Por eso hay que
tener mas contacto con ellos y ahi hay una confianza, porque a veces una simple llamada
puede terminar en un negocio. No es tanto formulismo. O sea uno da la confianza inicial y

de ahi sigue en camino hacia el negocio.
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¢ Y es diferente como se crea esa confianza con los diferentes paises? Por ejemplo que
para algunos se genera confianza la cantidad de material, mientras que para otros es la
calidad.

Yo diria que siempre es la calidad...pero en realidad mas que la calidad es la respuesta que
uno da cuando se genera la orden. Si tu cumples con los plazos que te comprometiste, todo
eso va en conjunto que al final te da una calidad de...digamos una persona de confianza.
Como para confiar en ti para seguir haciendo negocios. Y bueno, en general la gran parte de
los paises esperan que tu respondas en menos plazo posible. Aqui nosotros hemos
recibido...entre comillas...reclamos de los clientes de que nosotros no respondemos. Pero
en Estados Unidos el comportamiento que ellos tienen, en cuanto a respuesta, también es
lento. Puedes mandar un correo una o dos veces y tampoco te responden. Entonces para eso

ellos también son informales.

¢En cuanto a enfrentar situaciones desconocidas, has notado una diferencia entre los
empleados de diferentes nacionalidades de la empresa? ¢ 0O en tus clientes extranjeros?
Si...y eso se basa quizas en las experiencias de cada uno. Si, se da. Una persona nueva por
ejemplo, yo sé que le va a costar tener una reunién con alguien, porque no tiene la
experiencia y cuesta romper ese hielo con el cliente. Y a una persona con mas experiencia,
a lo mejor, le va a costar menos...no tener tanta experiencia técnica, pero con los afios de
experiencia o su forma de ser, llevar esa conversacion. Y por ejemplo en Australia
enfrentan situaciones desconocidas de una forma mas relajada y aca creo que se formaliza
mas esa parte...no es tan relajado. Por lo que yo he visto se hace un formulismo que es muy
cerrado. Y en otros lados, de lo que yo he visto, se trata de llevar una confianza desde el

principio. No hacer la confianza con el tiempo...se trata de Ser mas ameno en una reunion.

¢Aqui en la empresa has notado si hay preferencia a trabajar en equipo o de forma
individual?

Yo creo que se da en ambos casos, pero por lo general se da mas trabajar en equipo. Son
areas donde hay que trabajar juntos. Yo me relaciono con ellos y ellos se relacionan

conmigo, pero es muy dificil que alguien haga el trabajo solo. Tienes que reportarle a
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alguien. En mi caso por ejemplo no tengo la libertad cien por ciento de hacer lo que yo

quiera. Yo tengo que consultar a mi jefe.

¢ Sientes apoyo y solidaridad aqui en la empresa?
Si, definitivamente...si tienes dudas puedes consultar a los que tienen otro conocimiento y
te ayudan. Yo consulto a mucha gente y ellos me consultan a mi. Entonces la idea es que

nos ayudemos entre nosotros.

¢ Se nota una diferencia en la mentalidad de los chilenos y los extranjeros en la
realizacion de negocios? ;Por ejemplo llegar a un acuerdo o “ganar”?

Mira...eso es muy cierto. Yo creo que entre nosotros, y lo digo por la experiencia que estoy
viviendo...llevo trabajando mas de seis meses con algunos clientes chilenos, y todavia no
podemos cerrar un contrato. Lo dilatan y lo dilatan y quieren trabajar con alguien nuevo y
quieren ver de nuevo los precios...en cambio, la mentalidad extranjera es mas directa. Se
trata de cerrar lo mas pronto posible, llegando a un acuerdo...yo me cedo y ti te cedas,
pero la forma de ellos es mas directa...quieren cerrar el negocio mas rapido. Acéd no...acé

se dilata.

¢ Has experimentado si algunos paises ponen mayor énfasis en la orientacion o
resultados a corto plazo versus a largo plazo?

Lo que pasa es que...bueno, yo he estado en varias reuniones en Estados Unidos y
seminarios...y la forma es mas directa. Y acd no nos preparan para cerrar negocios de
forma répida. Ir con toda una materia de respuesta técnica...cosa de convencer al cliente a
la primera y cerrar...yo creo que aca nosotros no tenemos esa mentalidad. Es un proceso
mas largo. Es que la mentalidad de los estadounidenses...la cultura de ellos...por ejemplo
los equipos los usan cierta cantidad de afios y lo botan, y ponen uno nuevo. En cambio, la
mentalidad latina...el equipo lo tratan de usar hasta que se muera. Lo puedes reparar,
puedes cambiar repuestos...un auto por ejemplo, un auto lo puedes tener diez afios, veinte
afios...es como parte de la familia. Ellos no...los autos los usan dos afos, tres afios y lo

cambian. Ese es un ejemplo claro.
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¢Esas diferentes mentalidades pueden crear desafios en negocios?

Claro, aqui por ejemplo a los clientes es dificil vender un equipo nuevo cuando €l que tiene
funciona todavia, aunque el equipo ya lleva hartos afios funcionando y tienen que meterle
mucho rato en arreglarlo y mantenerlo, pero ellos estan contentos ahi. Funciona segun ellos.
En cambio, los gringos no...empieza a fallar y lo cambian. Lo desechan. O un articulo de la
casa...un televisor, puedes tenerlo dos afios y lo botas. Por ejemplo, uno de mis primeras
experiencias cuando vivi afuera fue que un dia sali a la calle y me llamo la atencion que
habian muchas cosas tiradas en la calle...muebles, televisores, cosas de cocina,
lavadoras...y no entendia qué pasaba. Y ahi me explicaron que ese dia ti tenias la
posibilidad de deshacerte de todo lo que no necesitas, pasa la municipalidad y lo recoge
todo eso...eso nunca lo habia visto. Fue una experiencia nueva. Y yo no encontraba nada
malo con las cosas. Pero la gente se aburre de las cosa y las cambia. Pero ac4 no...acé la
mentalidad latina es tratar de mantenerlo y llenarse la casa de cosas, aunque no lo use, pero

lo tiene ahi. En cuanto a los equipos es lo mismo.

¢En visitas de extranjeros, o yendo al extranjero, hay enfoque en el tiempo libre
también?

Lo que pasa es que, mas que una visita se trata de hacer una amistad con el cliente o el
proveedor. Hay que formar una amistad con ellos, porque se supone que el negocio no es
solo una vez, sino va a ser continuo. Por lo menos lo que yo he vivido afuera, en visitas a
proveedores afuera, es muy amistosa la recepcion. O sea la visita a una fabrica puede
terminar en un almuerzo. Aca es parecido. Yo he visto...bueno, depende de la jerarquia,
pero quizas llevar al cliente a jugar golf o llevarlo al estadio 0 a comer en un restaurant.

Porque la relacion puede perdurar por un tiempo, no es solo una vez.
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