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n esta exposicion trataré sobre la

antropologia corporativa. ;Por qué
vinculamos este tema a las actividades de
negocios en la region Asia-Pacifico? Por-
que los antropdlogos estudiamos la diver-
sidad cultural. La cultura no es una sola;
cada grupo &nico, cada comunidad, cada
pais, todo grupo humano tiene sus propias
y distintas caracteristicas. Y debemos ser
capaces de apreciar las diferencias entre
unos y otros, pues, de lo comrario, la Gnica
forma de resolverlas es peleando, como
en Kosovo.

Debemos reconocer que somos dife-
rentes -siempre se los estoy diciendo a
mis estudiantes de antropologia—. Incluso
mando y mujer son diferentes y deben
aprender a vivir juntos, porque han sido
cnados en distintas familias y pertenccen
a grupos humanos de culturas diferentes.

* Conferencia dictada en ESAN el 14 de junio de 1999 en ¢l marco de: “Reétos y

en Ia regadn Asa-Pacifico”, encuentro

Por supuesto, se puede esperar roces cul-
turales hasta entre amigos, ya que cada
Quien tiene su propio caricter. Luego, si
queremos una coexistencia armoniosa de-
bemos. primero, reconocer que somos
diferentes y, segundo, tratar de descubnr
como podemos apreciar estas diferencias.
Esta es la esencia o el punto central de
la antropologia corporativa, especialmente
ahora, en la era de la globalizacion.

Sin embargo, solamente las activida-
des econdmicas estin globalizadas. No
sucede lo mismo con las cuestiones po-
liticas, que, desafortunadamente, se estin
volviendo muy domésticas, pues se trata
de evitar a los “otros™. Pero, nos guste o
no nos guste, las actividades econémicas
estan globalizadas. Los sistemas de co-
municacion contribuyen grandemente a
hacemos entender lo que significa la glo-

oportunidades de negocios
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japoneses son muy reservados y no sa-
ludan a personas que no conocen. En la
antropelogia, el comportamiento al salu-
dar es considerado como algoe muy im-
portante. Saludar a una persona significa
decirle “yo no soy tu enemigo”, Como
el gerente o representante japonés no
saludaba ni siquiera con una sonrisa, el
filipino interpretaba esta conducta como
un insulto. Finalmente, nuestro equipo
encontrd lo que a los filipinos no les
gustaba de la gerencia japonesa, y a lo
cual reaccionaron exageradamente con la
huelga.

Cuando preguntamos a los gerentes
japoneses la razon por la cual no salu-
daban, nos contestaron que si lo hacian,
las otras personas iban a pensar que esta-
ban locos.

Asi es la conducta japonesa. Un japo-
nés raramente saluda en un ascensor con
un “Buenos dias” o una sonrisa a los
desconocidos. Y nadie se extrafia por ello,
porque todos somos japoneses, lenemos
la misma cultura y obramos de la misma
manera. Es innecesario entre nosotros
darnos una sefial de que “no somos
enemigos”.

Este es un elemento propio de nuestra
cultura; una orientacion totalmente dife-
rente con relacion al saludo. Los japoneses
dificilmente dirigimos una palabra de sa-
ludo a un extrafio; saludamos selamente
a quienes conocemos, s6lo a las personas
que nos han sido presentadas formalmen-
te. Si yo saludo a un extrafio, esa persona
tal vez va a sentir miedo. El nuestro es
un sistema de valores totalmente distinto
al de ustedes,

Este es el tipo de problemas que
podemos esperar en esta época en que las

actividades economicas estin globaliza-
das. Los hemos visto y estudiado en las
empresas multinacionales japonesas es-
tablecidas en la Unién Europea. Los ja-
poneses pasan por momentos muy difici-
les antes de poder adaptarse a las cultu-
ras locales,

Como ustedes saben, en Europa se
puede encontrar individuos con diferentes
cultos religiosos: hay musulmanes, pro-
testantes, catolicos, anglicanos, etc. Todas
las compaifiias multinacionales deben te-
ner en cuenta esta diversidad de valores.
Por ejemplo, en febrero hicimos una in-
vestigacion en un hotel de Amsterdam
donde la mayoria de los bolones y porteros
eran musulmanes. Durante el mes de Ra-
madén, los musulmanes hacen ayuno todo
el dia; por lo tanto, no tienen fuerzas para
cargar ¢l equipaje y no pueden atender
a los clientes. Los cristianos los tratan de
comprender, pero opinan que si los mu-
sulmanes no tienen fuerzas para cargar las
maletas, deben quedarse en sus casas y
no ir a trabajar. Pero los musulmanes se
niegan, porque en su libro sagrado, el
Cordn, ¢sta establecido que deben seguir
trabajando. Entonces, asisten a sus luga-
res de trabajo, pero no trabajan. Esto,
obviamente, es causa de muchos proble-
mas.

Otro aspecto que las empresas deben
considerar es el menu de las cafeterias en
los centros de trabajo. El mend debe
adecuarse a los diferentes tipos de reli-
gion, Hay gente que no come came de
res, otras que no comen carne de chancho.

Los colores son otra fuente de fric-
ciones. Los colores llevan en si una carga
simbdlica. Algunas personas no toleran o
se sienten mal con determinado color,
mientras hay otras que se sienten muy



balizacion, también la regionalizacion v,
finalmente, la individualizacion. A través
de Internet, podemos comunicamos de
individuo a individuo mejor que antes.

Al mismo tiempo, tenemos que preo-
cupamos mas por lo que en antropologia
llamamos vinculo personal, que es algo
de suma importancia. Significa que de-
bemos apreciar mas una relacion mutua-
mente informal entre los seres humanos.
Mientras mis formales son las relaciones
entre los individuos, mas vinculos perso-
nales se pierden, Debemos, pues, apreciar
ambas, las relaciones formales ¢ informa-
les, de la misma manera. Este es un con-
cepto fundamental en antropologia: ¢Omo
apreciar las diferencias entre nosotros.

De esta manera, la antropologia cor-
porativa ofrece a la gerencia nuevos ojos
y oidos para ¢l manejo del negocio; v a
los trabajadores, nuevas oportunidades
para presentar sus pensamientos, sus sen-
timientos y sus acciones a la gerencia. Pa-
ra esto, la antropologia corporativa debe
incluir fielmente la observacion partici-
panie en su acercamiento al mundo
empresarial. Esto significa considerara la
compafiia como un grupo étnico o una
comunidad e investigarla de “arriba aba-
Jo”; en otras palabras, desde la gerencia
hasta los trabajadores del mas bajo nivel,
El investigador participa observando todo
lo que sucede dentro de la fibrica y de
la oficina, trabajando con ambos grupos,
la gerencia y los empleados. Por lo tanto,
lo dnico que hacemos es aplicar el método
del trabajo de campo de la antropologia,
es decir, realizar entrevistas. Por supues-
10, respetamos la privacidad.

En la medida de lo posible, tratamos
de establecer relaciones informales con
todos los miembros de la organizacion,
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con los trabajadores y con los directivos,
incluso después del horario de trabajo. Por
ejemplo, a partir de las 5 de la tarde
podemos invitarlos a cenar o a tomar un
trago o, en olras ocasiones, a una pequefia
reunion en nuestras casas. Después de es-
to, las personas empiezan a hablar, Asi
aplicamos el método antropologico del
trabajo de campo en la organizacion y
tratamos de descubrir si existe algan tipo
de friccion o roce cultural que podria
causar problemas graves en la comparia.

Pudimos observar uno de estos casos
en Filipinas. Una gran empresa comercial
japonesa estaba paralizada por una huel-
ga de sus trabajadores. Como era un
problema grande, recurricron a nuestro
equipo para determinar cuales eran las
razones de las quejas contra el sistema
de gerencia.

Nosotros procedimos como ya he
senalado. Conversamos con los trabaja-
dores, especialmente con los lideres de los
sindicatos. Los invitamos después de las
3 de la tarde y pudimos establecer con
ellos una relacion informal. A los pocos
dias, nuestro equipo ya sabia la causa de
la huelga. Era un asunto realmente muy

simple.

El comportamiento de los japoneses
y el comportamiento de los filipinos son
culturalmente diferentes. En este caso, por
ejemplo, los trabajadores filipinos se que-
jaban de por qué los gerentes japoneses
¥ Sus representantes no los saludaban
cuando se encontraban en el mismo edifi-
cio o en el ascensor, El filipino decia
“Buenos dias”, pero el japonés lo ignora-
ba por completo. Entonces, gradualmen-
te, los filipinos empezaron a tomar esta
omision como un insulto. Sin embargo.
no era asi. Lo que sucedia era que los
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comodas con él. También algunos colo-
res estin asociados a tables de indole
religiosa,

Iguaimente, la estructura v el diseio
de las oficinas deben ser tomados en
cuenta, especialmente el espacio, debido
a las distancias sociales. Hay personas a
las que no les gusta estar muy proximas
a otras, algunas prefieren estar solas,
mientras otras quieren estar mas cerca de
un companero de trabajo. Cada grupo
étnico tiene diferentes sistemas de valores.

En estos casos, para poder solucionar
este tipo de problemas, nosotros tenemos
que visitar la compariia y entrevistar a cada
empleado. Asi podemos establecer lo que
le es satisfactorio, lo que lo incomoda y
aquello que le gustaria que cambiara. A
veces las cosas simples causan grandes
problemas.

Nuestro equipo permanece en las em-
presas o en las fabricas aproximadamen-
te una semana para realizar la investiga-
cion, Durante ese periodo observamos
cudl es el comportamiento de las personas
y, al mismo tiempo, las entrevistamos en
profundidad. De esta manera podemos
¢stablecer cuil es la razon o el factor que
causa el problema. Este es el proposito
de la antropologia corporativa,

A continuacion explicaré algunos
conceptos clave de esta disciplina.

1) La cultura, en general, se define
como todo ¢l ambiente hecho por el
hombre. Los seres humanos son, relati-
vamente, debiles frente a las fuerzas de
la naturaleza y han tenido que crear una
segunda naturaleza para protegerse o pro-
tegemos. Son manifestaciones culturales,
por ejemplo, las cosas materiales que
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fabricamos, también nuestros valores, nues-
tra forma de actuar y pensar, etc.

2) La cultura corporativa es la ma-
nera especifica de pensar, sentir y actuar
al interior de una compaiiia u organiza-
clon.

3) Nuestras culturas corporativas son
creadas por personas o grupos de personas.

4) Una vez que la cultura corporati-
va es creada por las personas, parece que
cobra vida por si misma.

5) La cultura corporativa creada por
las personas parece, a su vez, influenciar
sobre ellas y recrearlas.

6) Caracteriza también a la cultura
corporativa el que es aprendida, es com-
partida y genera patrones. Sus componen-
tes o elementos estan interrelacionados e
integrados unos con otros, La cultura esta
en permanente cambio, a la vez que es
estable y consistente. Sin embargo, siem-
pre hay un brecha entre la cultura cor-
porativa ideal y la cultura corporativa real.
Sélo cuando la brecha es demasiado grande,
la gente empicza a hablar de hipocresia,
corrupcidn, discriminacién e incluso actos
delictivos,

7) Los empleados de una compaiiia
necesanamente piensan, sienten y actian
segln una mezcla de la cultura ideal v
de la cultura real.

8) La cultura corporativa no es la
imagen de la corporacion, que es la pro-
yeccion de lo que pensamos y de lo que
QUETEMOS Sean nuesira empresa, NUEstros
empleados, competidores, clientes y ven-
dedores. La cultura corporativa no es la
identidad corporativa, que es como no-
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sotros somos vistos y definidos por nucs-
tros empleados, competidores, clientes vy
vendedores.

9) Los directivos de las corporacio-
nes pasan mas tiempo dedicados a sus
Negocios y organizaciones que conocien=
do a sus trabajadores o aprendiendo como
ellos piensan, sienten y actian dentro de
la compaiiia,

10) La cultura corporativa no es ri-
gida, sino que permite las diferencias, lo
que es muy importante. En cada cultura
corporativa hay una amplia gama de for-
mas aceptadas de pensar, sentir y hacer
las cosas; hay maneras allemativas de
pensar, actuar y sentir, y hay maneras
especiales de pensar, sentir y hacer. Sin
embargo, la cultura corporativa no es algo
aislado, se desarrolla en el contexto de
su comunidad local y del mercado. Si la
compaiiia es una division o subsidiaria de
una corporacion mas grande, debe ser
evaluada dentro de ese contexto.

11) Finalmente, el control social se
usa en toda compariia para lograr, a la vez,
estabilidad y cambio. Y el control social
en las compaiiias identifica a los respon-
sables de conductas inadecuadas.

De esta manera, nosotros aplicamos
todos los métodos de la antropologia para
analizar los roces o fricciones al interior
de las empresas multinacionales.

Por otro lado, también se tiene que
lomar en cuenta las personalidades indi-
viduales cuando se recluta o coloca al
personal o se le destina a subsidiarias
ubicadas en paises diferentes al suyo.
Algunas personas no pueden adaptarse a
otras culturas y sufren una suerte de shock
cultural,

Menciono un caso sucedido en
Amsterdam, donde hicimos una invest-
gacion, Una empresa japonesa se estable-
ci en esta ciudad y los empleados japo-
neses que fueron a vivir alli empezaron
a sufrir una suerte de estrés emocional,
Cuando las personas se enfrentan con
culturas extranas suele suceder esto. En
el caso que les refiero, hubo un empleado
que no podia acostumbrarse a la cultura
holandesa —hay culturas que son muy
duras—. Empez6 a sufrir una gran tension
Nerviosa y a sentir un caos en su mente;
no entendia la cultura holandesa. Cuando
se llega a este punto, que llamamos “caos”,
pucden aparecer dos comportamicntos. Se
puede tender siempre a comportarse como
en la cultura onginal, lo que equivale a
querer “regresar a casa”; a este compor-
tamiento se le llama regresion cultural, El
otro comportamiento posible es tratar de
entender la cultura local y adaptarse a ella.
En el caso de Amsterdam, hubo otro
empleado japonés que buscd entablar re-
laciones informales con los holandeses y
crear un vinculo personal con ellos. Y al
cabo de un tiempo se dio cuenta de que
yaestaba practicando la cultura holandesa;
emergieron nuevos valores en su mente.
A esto lo llamamos “tercera cultura”.

Las personas que adquicren una ter-
cera cultura pueden sobrevivir ficilmente
en cualquier pais donde vayan porque
pueden adaptarse culturalmente. Sin
embargo, para otras personas es muy
dificil acostumbrarse, siempre quieren
retornar a su cultura de origen, No les
gusta vincularse con la gente del pais en
que viven; algunos sufren depresiones
nerviosas bastante graves. En Amsterdam
hubo un caso de éstos, y termind en
suicidio. Esta persona estaba encargada
de la subsidiaria en esta ciudad, se sentia
en medio de dos culturas, la del Japén
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y la de Holanda, y no sabia qué hacer,
La oficina principal queria que este
empleado hiciera las cosas como se hacian
en el Japon, pero €l no podia cumplir las
Ordenes; tenia que tratar de adecuarse a
la cultura de la subsidiaria, que ejercia el
control, y aceptar algunas practicas ho-
landesas. Sin embargo, sus superiores no
se¢ lo permitian; insistian tanto en su
posicion y en sus decisiones que el em-
pleado no encontrd manera de resolver el
problema y se suicido, Este fue el peor
de los casos.

La gerencia de Personal o la empresa
misma debe examuinar la personalidad de
los individuos que son seleccionados para
trabajar en subsidiarias del extranjero.
Esto es muy importante para identificar
a las personas que pueden adaptarse a o-
tras culturas; cada persona debe tener la
capacidad de llegar a ser “hombre de ter-
cera cultura™.

Los siguientes esquemas represeéntan
casos distintos. En el primero (Caso A,
el peor), la cultura de la oficina principal
y la cultura del pais nativo son muy
diferentes o estin muy lejos una de otra.
Entonces, la cultura que se establece en
la subsidiana estd mds cerca a la de la
oficina principal. Esto significa que a esta
subsidiaria le serd muy dificil adaptarse
a la cultura local. En el caso B, la cultura
de la subsidiaria estd entre la cultura de
la oficina principal y la del pais nativo,
mientras que en el caso C, la cultura de
la subsidiaria estd muy cerca de la cultura
local. En el altimo caso (Caso D), la cultura
de la oficina principal, la cultura del pais

nativo y la cultura de la subsidiana sc
sobreponen. Pienso que en el futuro, o tal
vez ya ahora, la mayoria de las empre-
sas multinacionales deberian mostrar este
comportamiento; por lo tanto, las personas
que trabajen en compaiiias multinaciona-
les deberdn ser “hombres de tercera cul-
tura”. De otro modo, sera muy dificil
promover la globalizacion de las activi-
dades economicas. El esquema D es el
ideal, pero esmuy dificil lograrlo. Por esta
razon la mayoria de las compadias mul-
tinacionales que investigamos suelen te-
ner problemas ocultos cuya causa es la
friccion cultural, algo muy dificil de re-
solver.

La cultura y los valores de cada
individuo son muy importantes, tanto co-
mo su propia vida. Es necesario que los
organos directivos de las empresas en-
tiendan lo que significa la cultura y lo
esencial que es la suya propia para cada
grupo étnico. Por ello los antropélogos
estamos prestando atencidn a estos fend-
menos.

Ahora, nosotros e¢n Europa hemos
creado nuestra propia consultora en an-
tropologia corporativa, Estd ubicada en
Rotterdam y desde alli estamos tratando
de resolver estos tipos de problemas. Ac-
tualmente, en la Umion Europea se estan
estableciendo muchas compaiiias multi-
nacionales; por lo tanto, gente con cultu-
ras diferentes trabajan juntas en la misma
oficina o en la misma fabrica y, gradual-
mente, [a friccion cultural puede ocasio-
nar muchos problemas. Tenemos que pre-
venirios antes de que exploten,
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