«El libro ilustra con claridad cémo evitar los malentendidos fruto de nuestras
diferencias culturales. Una lectura ilustrativa y placentera.» Foreign Affairs
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Escuchar el aire

Comunicar entre culturas

Cuando llegué a mi hotel de Nueva Delj, tenia calor y, lo
que es peor, hambre. Iba a pasar la semana dando clase a un
grupo de ejecutivos indios en el Oberoi, un cinco estrellas
de categoria, pero la escuela de negocios que me habia
contratado me habia buscado un hotel mucho mas peque-
flo y modesto a varios kilémetros. Aunque limpio y tran-
quilo, parecia una gran caja de hormigén con ventanas,
alejada de la carretera y rodeada de una tapia con su portén
cerrado a cal y canto. No estd mal, pensé al soltar la maleta
en la habitacién. Alojada en un hotel sencillo a un paso del
trajin cotidiano de Nueva Deli me serfa mucho mas facil
tomarle el pulso a la ciudad.

Comer era lo primero en el orden del dia. El amabilisi-
mo joven de la recepcion se puso en guardia al verme acer-
carme. Le pregunté por un buen lugar para comer. «Hay
un restaurante estupendo justo a la izquierda del hotel. Se
lo recomiendo sin duda —me dijo—. Se llama Swagat. No
tiene pérdida.»

Sonaba ideal. Sali del hotel y miré a la izquierda. La
calle era un torbellino de colores, olores y actividad. Vi un
colmado, una tienda de telas, una familia de cinco miem-
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bros encaramada a una motocicleta y unas cuantas gallinas
pintadas picoteando entre el polvo junto a la acera. Ni un
restaurante.

«¢No lo ha encontrado? —me pregunté confuso el re-
cepcionista cuando volvi a entrar en el hotel. Acto seguido
me explico—: Solo tiene que salir, cruzar la calle y vera el
restaurante a la izquierda. Estd al lado del mercado. Hay
un cartel. —Y me repitié—: No tiene pérdida.»

Al parecer si que la tenfa. Traté de seguir sus instruc-
ciones al pie de la letra: crucé la calle que habia justo delan-
te del hotel y miré a la izquierda. Como no vi ningtn car-
tel, giré y enfilé la calle. Era un poco lioso, porque estaba
abarrotada. Al cabo de un minuto o asi, llegué a una calle-
juela lateral llena de gente, con puestos de comida y muje-
res que vendian sandalias y saris. :Serfa el mercado que
habia mencionado el recepcionista? Pero, después de exa-
minar con detenimiento todas las maneras posibles en que
podia interpretarse «a la izquierda», empecé a preguntar-
me si me estarfan grabando con una cimara oculta para
algun reality show. Emprendi el regreso al hotel.

El recepcionista volvié a sonreir con amabilidad, pero
se notaba que estaba pensando que no era demasiado lista.
Se rascé la cabeza asombrado ante mi incapacidad de dar
con un lugar tan obvio y anuncié: «Yo la acompafiaré». Asi
que salimos del hotel, cruzamos la calle, giramos a la iz-
quierda y caminamos casi diez minutos, esquivando el tra-
fico por la ajetreada acera y dejando atrds varias calles late-
rales e innumerables cabezas de ganado. Al final, nada mas
pasar por delante de un gran banco, en la segunda planta
de un edificio de estuco amarillo y encima de una fruteria,
atisbé un pequeno cartel que rezaba swagGaT.

Mientras agradecia al recepcionista su extraordinaria
amabilidad, no pude evitar preguntarme por qué no me
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habia dicho: «Cruce la calle, gire a la izquierda, camine
nueve minutos, localice un banco enorme que hace esquina
y, cuando vea una gran fruteria, levante la vista hasta la
segunda planta de un edificio de estuco amarillo y encon-
trard un cartel con el nombre del restaurante».

Y, al mismo tiempo que esta pregunta pasaba por mi
mente, me daba cuenta de que el recepcionista estaba pen-
sando: «¢Como va a hacer esta pobre mujer tan boba para
sobrevivir hasta el final de la semana?».

Como mi busqueda de comida por Nueva Deli sugiere,
las habilidades que implica ser un comunicador eficaz va-
rian enormemente de una cultura a otra. En Estados Uni-
dos y otras culturas anglosajonas, se educa a las personas
(casi siempre de manera inconsciente) para que se comuni-
quen de la manera mis literal y explicita posible. La buena
comunicacion exige ser claro y explicito, y es responsabili-
dad del comunicador transmitir el mensaje de forma preci-
sa: «Si el otro no lo entiende, es culpa mia».

En cambio, en numerosas culturas asiiticas, como las de
la India, China, Jap6n e Indonesia, los mensajes a menudo se
transmiten de manera implicita, lo que exige que el oyente
lea entre lineas. La buena comunicacién es sutil, presenta
distintas capas y puede depender de un vasto subtexto; ade-
mads, la responsabilidad de transmitir el mensaje se divide
entre el emisor y el receptor. Lo mismo sucede en gran na-
mero de culturas africanas, incluidas las de Kenia y Zim-
babue, y algo menos en las culturas latinoamericanas (como
las de México, Brasil y Argentina) y latinoeuropeas (como las
de Espaiia, Italia y Portugal), incluida Francia.

El caso es que el recepcionista del hotel brindé toda la
informacion necesaria para que alguien de su propia cultu-
ra encontrase el Swagat. Una persona india que viviese en
el mismo contexto de Nueva Deli habria dado rdpidamen-
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te con el restaurante a partir de las pistas proporcionadas;
ya estaria comiendo mientras yo, cansada, atin estaria dan-
do vueltas por las calles.

Mi bisqueda del restaurante Swagat demuestra que sa-
ber escuchar es tan importante para una comunicacion efi-
caz como saber hablar. Y estas dos habilidades esenciales
varian igualmente de una cultura a otra.

Era primavera en Francia, donde llevaba viviendo varios
afos, cuando me pidieron que ofreciese una presentacion
en una conferencia sobre recursos humanos en Paris, pa-
trocinada por Owens Corning. Esta empresa, lider mun-
dial en materiales de construccion para viviendas, tiene su
sede en Toledo, Ohio, a mis de once horas en coche de mi
estado natal, Minnesota, aunque dentro de los limites tri-
bales de mi cultura nativa del Medio Oeste americano.

Cuando llegué, me encontré a cincuenta directores de
Recursos Humanos reunidos en la tipica sala de confe-
rencias de un hotel parisino, con el sol entrando por ven-
tanales que iban del suelo al alto techo. Treinta y ocho
participantes eran de Toledo; el resto, de Europa y Asia,
pero todos llevaban como minimo diez afos trabajando
para Owens Corning. Tomé asiento en el dltimo rincén
de la sala justo cuando comenzaba la presentacién ante-
rior a la mia.

El orador era David Brown, CEO de la empresa. Rela-
jado e informal, con americana y sin corbata, entré en la
sala con una sonrisa cilida y saludé a varios de los presentes
por su nombre de pila. Pero por el silencio que se hizo
cuando subié al estrado, era evidente que el grupo de di-
rectores de Recursos Humanos lo consideraba una celebri-
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dad. Brown pas6 sesenta intensos minutos describiendo su
visién del futuro de la empresa. Hablé con palabras senci-
llas, repiti6 los puntos clave y reforzé los mensajes con dia-
positivas que enumeraban lo mas importante. El grupo
escuch6 con atencién, formul6 un par de respetuosas pre-
guntas y aplaudi6 con aprecio a Brown cuando se iba.

Era mi turno. Me tocaba hablar sobre lo que mejor co-
nozco: la gestion intercultural. Trabajé con el grupo du-
rante una hora, explicando con detalle la escala de la comu-
nicacion y su valor como herramienta para entender cémo
las distintas culturas transmiten los mensajes. Como si fue-
ra a reforzar mi idea, Kenji Takaki, un ejecutivo de Recur-
sos Humanos japonés que llevaba dos afios viviendo en
Toledo, levant6 la mano y ofreci6 la siguiente observacion:

En Japon, desde nifos aprendemos de manera implicita
a hablar y a escuchar entre lineas cuando otros hablan. Co-
municar mensajes sin decirlos de forma directa es algo muy
arraigado en nuestra cultura, tanto que lo hacemos sin dar-
nos cuenta. Por ejemplo, en Japon se vota anualmente el
neologismo mds popular. Hace unos afos, la palabra elegida
tue KY. Son las siglas de kuuki yomenai, que significa ‘alguien
que no sabe leer el aire’; es decir, una persona que ni por
asomo es capaz de leer entre lineas. En Japén, si uno no sabe
leer el aire, no es bueno escuchando.

En ese momento, uno de los estadounidenses intervi-
no: «;Qué quieres decir con “leer el aire”?».

Takaki lo explico asi: «Si estoy en una reunién en Ja-
pon y una persona comunica implicitamente desacuerdo o
incomodidad, debemos ser capaces de leer el ambiente y
darnos cuenta de esa incomodidad. Si otra persona no cap-
ta el mensaje, decimos: “;Es un KY!”».

45



El estadounidense respondié divertido: «;Supongo que
eso significa que los americanos somos todos unos KY!».
Takaki no respondi6, por lo que entendi que estaba de
acuerdo. Luego continud:

Mientras el sefior Brown nos ofrecia su presentacién, yo
hacia todo lo posible por escuchar con los cinco sentidos,
para asegurarme de captar todos los mensajes que intentaba
transmitir. Pero ahora, al escuchar a Erin, me pregunto si es
posible que la presentacion del sefior Brown no tuviera nin-
gun significado mds alld de sus simples palabras. Y, en cuanto
a los presentes en esta misma sala, con quienes llevo tantos
afios trabajando, cuando leo el aire durante nuestras discusio-
nes, ¢estoy captando mensajes que no pretendéis transmitir?

Era una pregunta muy astuta... y muy inquietante. El
grupo se quedo callado y algunos de los participantes, bo-
quiabiertos, mientras Takaki lefa el aire en silencio.

Los estilos de comunicacion tan distintos de los directivos
de Toledo y su colega japonés se conocen a menudo como
de contexto bajo'y contexto alto, respectivamente.

Para entender algunas de sus implicaciones, imaginate
que estds en mitad de una discusion con Sally, una compa-
fiera de trabajo, y que ambos venis de una cultura que pre-
fiere la comunicaciéon de contexto bajo. Las personas de
dichas culturas estin condicionadas desde la cuna a asumir
un nivel bajo de contexto compartido; es decir, comparten
pocos puntos de referencia y, comparativamente, poco co-
nocimiento implicito que una a quien habla y a quien es-
cucha.
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En tales circunstancias, es muy probable que, al hablar
con Sally, le expongas tus ideas de modo explicito, propor-
cionando todo el conocimiento contextual y los detalles
necesarios para que entienda el mensaje. En las culturas de
contexto bajo, la comunicacion eficaz debe ser simple, cla-
ra y explicita, para transmitir el mensaje con eficacia, y la
mayoria de los comunicadores lo cumplirdn, en general sin
darse ni cuenta. Estados Unidos es el pais con la cultura de
contexto mas bajo del mundo, seguido de Canada y Aus-
tralia, los Paises Bajos y Alemania, y el Reino Unido.

Aunque las normas culturales se transmiten de una ge-
neracion a la siguiente por medios normalmente indirectos
y subliminales, es probable que recuerdes haber recibido
alguna leccién especifica sobre formas apropiadas de co-
municarse. Desde luego, yo las recibi de nifia en Estados
Unidos. Mi maestra de tercero de primaria, Mary Jane,
una mujer alta y delgada con el cabello muy rizado, solia
instruirnos durante las reuniones en circulo que tenfan lu-
gar los lunes por la mafiana con la maxima «di lo que pien-
sas y piensa lo que dices». Cuando tenia dieciséis aflos, ele-
gi una asignatura opcional que ofrecia el Minneapolis
South High School sobre como hacer presentaciones efi-
caces. Fue alli donde aprendi la tradicional regla estadou-
nidense para transmitir correctamente un mensaje potente
a la audiencia: «Diles lo que vas a decirles, luego diselo y,
por ultimo, diles lo que les has dicho». Asi se resumiria la
filosofia de la comunicacién de contexto bajo.

En casa también recibi lecciones sobre comunicacion
de contexto bajo. Como sucede en muchas familias, mi
hermano mayor y yo refifamos sin parar. En un esfuerzo
por reducir nuestras peleas, mi madre nos ensefiaba a escu-
char de manera activa: el interlocutor me habla de la mane-
ra més clara y explicita posible; luego, yo repito lo que he
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entendido de la manera mas clara y explicita que pueda.
Esta técnica tiene como objetivo ayudar a identificar y co-
rregir los malentendidos, reduciendo asi (o directamente
eliminando) una causa habitual de las discusiones inutiles e
Innecesarias.

Estos aprendizajes en la infancia me llevaron a creer
que ser explicito era sinénimo de buena comunicacion.
Pero, tal y como explic6 Takaki, la buena comunicaciéon en
una cultura de contexto alto, como la japonesa, es muy dis-
tinta. En ese pais, al igual que en la India, en China y en
muchos otros paises, las personas aprenden en la infancia
un estilo de comunicaciéon muy diferente, un estilo que de-
pende de asunciones inconscientes sobre referencias co-
munes y conocimientos compartidos.

Por ejemplo, digamos que td y una colega llamada
Maryam procedéis de una cultura de contexto alto, como
la irani. Imagina que Maryam ha ido a visitarte a tu ciudad
y el tren ha llegado a las diez de la noche. Si le preguntas a
Maryam si desea comer algo antes de irse a la cama, cuan-
do esta te responda con un cortés «no, gracias», ti le pre-
guntards dos veces mds. Solo si a la tercera te responde
«no, gracias», aceptaras ese no por respuesta.

Esto se debe a una serie de asunciones compartidas que
cualquier irani educado comprende. Maryam y ti sabéis
que una persona con buenos modales no aceptard comida
la primera vez que se la ofrezcan por mucha hambre que
tenga. Asi, si no le preguntases por segunda o tercera vez,
Maryam podria irse a la cama con dolor de barriga por el
hambre, mientras que td te lamentarias de que ni siquiera
hubiese probado la ensalada de pollo que habias preparado
especialmente para ella.

En una cultura de contexto alto como la de Irdn, no es
necesario —de hecho, a menudo es inapropiado— trans-
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mitir ciertos mensajes de manera demasiado explicita. Si, la
primera vez que le ofreciste comida, Maryam hubiera res-
pondido: «Si, un buen pedazo de lo que sea, jque estoy fa-
mélical», dicha respuesta se consideraria poco elegante y
puede que bastante maleducada. Por suerte, las asunciones
compartidas y aprendidas desde la infancia evitan tener
que ser tan franco. Tanto Maryam como td sabéis que «no,
gracias» probablemente signifique: «pregintame de nuevo
porque me muero de hambre».

¢Recuerdas mi confuso encuentro con el recepcionista
de Nueva Deli? Si yo hubiera sido de Deli y, por tanto,
hubiera compartido con €l la forma de interpretar mensa-
jes implicitos, habria sido capaz de entender sus indicacio-
nes. Al carecer de dichas asunciones compartidas, me que-
dé desconcertada y fui incapaz de encontrar el camino al
restaurante.

LA INTERRELACION DEL IDIOMA Y LA HISTORIA

Los idiomas reflejan los estilos de comunicacion de las cul-
turas que los hablan. Por ejemplo, el japonés y el hindi
(que se habla en Nueva Deli) son idiomas de contexto alto,
en los que un porcentaje relativamente elevado de palabras
se puede interpretar de formas distintas segun cémo y
cuiando se usen. En japonés, por ejemplo, la palabra ashi
significa ‘pierna’ y ‘pie’ segun el contexto. El japonés tam-
bién presenta un sinfin de homénimos, mientras que en
otros idiomas no hay tantos (ojear y hojear, por ejemplo).
En hindi, la palabra ka/ significa ‘mafiana’ y ‘ayer’, por lo
que hay que oir la frase entera para comprender en qué
contexto se ha usado. Asi, al hablar japonés o hindi, real-
mente hay que leer el aire para entender el mensaje.
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Yo trabajo en mi lengua y también en francés, que es un
idioma de contexto mucho mds alto que el inglés. Para em-
pezar, la lengua inglesa tiene siete veces mds palabras
(500.000) que la francesa (70.000), lo que sugiere que esta
ultima depende de las pistas contextuales para resolver las
ambigiiedades semanticas mucho mas que el inglés. Mu-
chas palabras en francés tienen varios significados posibles
—por ejemplo, ennuyé puede ser ‘aburrido’ o ‘contrariado’
segtn el contexto en que se use—, por lo que el oyente es
responsable de discernir la intencién del hablante.

En la lengua francesa hay ciertas expresiones que hacen
referencia especifica a la comunicacién de contexto alto.
Una seria sous-entendu, que significa literalmente ‘por de-
bajo de lo que se ha oido’. Se trata bisicamente de decir
algo sin decirlo. Por ejemplo, si un marido le dice a su mu-
jer: «Ese helado de tofe que has comprado tiene muchas
calorias», el sous-entendu podria ser: «<Has ganado peso; no
te comas ese helado». Este no le ha dicho a las claras que
esté engordando, pero cuando vea que ella agarra un zapa-
to para tirarselo a la cabeza, sabra que ha captado el sous-en-
tendu.

Una vez le pregunté a un cliente francés, que se queja-
ba de un jefe de equipo incompetente, si le habia descrito
el problema a su jefe. El cliente respondié: «Pues si, pero
era un sous-entendu. Se lo hice saber de manera que lo viera
si quisiese verlo». La misma expresion existe en espafiol
(sobrentendido) y en portugués (subentendido) y, aunque son
menos comunes, se utilizan pricticamente de la misma
forma.

Una expresion parecida en francés se refiere a decir
algo en deuxieme degré (literalmente, ‘segundo grado’). Yo
puedo decir algo de manera explicita —el mensaje en pri-
mer grado—, pero la afirmacién, ademids, puede tener un
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subtexto no expreso, que seria su significado en segundo
grado.

El uso de mensajes en segundo grado es caracteristico
de la literatura francesa. Pensemos en el escritor del si-
glo xvir Jean de La Fontaine. En primer grado escribié
cuentos infantiles, pero si uno entiende el contexto de la
época en que se crearon esas historias, puede captar un se-
gundo grado de significado con un mensaje politico para los
adultos. Por ejemplo, su famosa fibula de la cigarra y la hor-
miga presenta una moraleja que la mayoria de los nifos en-
tienden: es importante ahorrar en previsiéon de tiempos di-
ficiles. Solo los lectores adultos y educados contemporineos
captarian el mensaje en segundo grado, es decir, que el rey
Luis XIV deberia dejar de gastar tantos fondos en desviar el
rio Eure para abastecer de agua las fuentes de Versalles.

En Francia, un buen comunicador empresarial emplea-
rd a diario los mensajes en segundo grado. Mientras impar-
te una presentacion, un directivo puede decir algo con un
significado explicito que todos entienden. Pero quienes
compartan cierto contexto con €l recibirin ademds un
mensaje en segundo grado con la intencién verdadera.

Asi pues, la lengua inglesa tiene un contexto mas bajo
que las lenguas romances, derivadas del latin (francés, es-
pafiol, italiano y portugués), al tiempo que estas tienen un
contexto mas bajo que la mayoria de las lenguas asiaticas.
No obstante, basta ojear la escala de la comunicacién y su
clasificacion de culturas desde la mas explicita a la mas im-
plicita para ver que la lengua no lo es todo (figura 1.1).

La cultura estadounidense es la de contexto mas bajo
del mundo, aunque todas las anglosajonas se sitiian en la
parte izquierda de la escala; de entre ellas, el Reino Unido
es la de contexto mds alto. Todos los paises que hablan
lenguas romances, incluidos Italia, Espafia y Francia en
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Europa y paises latinoamericanos como México, Brasil y
Argentina, se sitdan en el centro-derecha de la escala. Bra-
sil presenta el contexto mds bajo del grupo. Muchos paises
africanos y asidticos se sitGan ain mds a la derecha. Jap6n
destaca por ser la cultura de contexto mis alto del mundo.

Ficura 1.1. COMUNICACION

EE. UU. Paises Bajos Finlandia Espafia Italia Singapur Irdn China Japon
Australia Alemania Dinamarca Polonia Brasil México Francia ~ India Kenia Corea
Canada Reino Unido Argentina Perd Rusia Arabia  Indonesia

Saudi
Contexto bajo Contexto alto

Contexto bajo La buena comunicacion es precisa, simple y clara. Los mensajes se expresan y entienden
al pie de la letra. La repeticion es apreciada si contribuye a aclarar la comunicacion.

Contexto alto La buena comunicacion es sofisticada, llena de matices y capas. Los mensajes se
expresan y se leen entre lineas. A menudo el mensaje no se dice expresamente, sino
que es implicito.

Como podemos ver, el idioma es solo un indicador par-
cial a la hora de examinar dénde se coloca una cultura en la
escala de la comunicacion. La distancia entre Estados Uni-
dos y el Reino Unido, ambos paises anglosajones, es bas-
tante amplia, igual que lo es la que queda entre Brasil y
Pert, ambos de lenguas romances.

Mis alld del idioma, la historia de un pais influye significa-
tivamente en su posicion en la escala de la comunicacién. Por
ejemplo, pensemos por un minuto en la historia de los dos
paises en los extremos de la escala: Estados Unidos y Japon.

Las culturas de contexto alto tienden a presentar una
larga historia comun. Suelen ser sociedades orientadas a las
relaciones, en las que las redes de contactos pasan de gene-
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racion en generacion, dando lugar a mds contexto compar-
tido entre los miembros de una comunidad. Japén es una
sociedad insular con una poblacién homogénea y miles de
afos de historia compartida, durante una gran parte de la
cual el pais permaneci6 aislado del resto del mundo. A lo
largo de miles de afios, las personas desarrollaron una ha-
bilidad especial para captar los mensajes que transmiten los
demads: para leer el aire, como lo describi6 Takaki.

En cambio, Estados Unidos es un pais con apenas unos
cientos de anos de historia compartida, que se ha ido con-
formando a partir de enormes flujos de inmigrantes de
todo el mundo, cada uno de ellos con una historia, un idio-
ma y un contexto diferente. Los estadounidenses, al com-
partir tan poco contexto, pronto aprendieron que, si que-
rian que su mensaje llegase, tenfan que transmitirlo de la
forma mas explicita y clara posible, con poco margen para
la ambigiiedad y los malentendidos.

Asi, dentro de cada grupo de lenguas podemos advertir
un patrén (véase la figura 1.2). Primero, los paises se agrupan
por tipo de idioma. A la izquierda tenemos el grupo anglosa-
jon, seguido del grupo de las lenguas romances y, por tltimo,
a la derecha del todo, el grupo de paises con lenguas asidticas.
Después, dentro de cada grupo, podemos apreciar hasta qué
punto la historia y el nivel de homogeneidad afectan al estilo
comunicativo. Por ejemplo, dentro del grupo anglosajon,
Estados Unidos presenta la mayor diversidad lingtiistica y
cultural, asi como la historia compartida mas breve. Esto ex-
plica en parte por qué Estados Unidos tiene el contexto mas
bajo de todas las culturas anglosajonas. En el grupo de las
lenguas romances, Brasil constituye la cultura mas diversa y
de contexto mds bajo. Este patrén también se aplica a Asia,
donde los paises de contexto mds bajo, como Singapur y la
India, presentan la mayor diversidad lingiiistica y cultural.
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Ficura 1.2. COMUNICACION

EE. UU. | Espaiia Italia Singapur China Japén
Australia Brasil México Francia; India Corea
Canada W Argentina Indonesia
Contexto bajo Contexto alto

El antropdlogo estadounidense Edward T. Hall, que es
quien desarroll6 inicialmente el concepto de comunicacion
de contexto bajo y alto mientras trabajaba en las reservas de
nativos americanos en los afios treinta del siglo pasado, a
menudo utilizaba la analogia del matrimonio para describir
las diferencias entre los dos estilos de comunicacién. Ima-
ginemos qué sucede cuando dos personas llevan casadas
cincuenta o sesenta afos. Después de compartir el mismo
contexto tanto tiempo, son capaces de recopilar gran can-
tidad de informacién con solo verle la cara o hacer algin
gesto al conyuge. Los recién casados, en cambio, necesitan
transmitir cada mensaje de forma explicita y repetirlo con
frecuencia para asegurarse de que su pareja lo recibe inal-
terado.” La comparacién con paises con historias compar-
tidas mas o menos largas es obvia.

¢QUE HACE DE ALGUIEN UN BUEN COMUNICADOR?
En el dia a dfa, todos nos comunicamos de manera explici-
ta en alguna ocasion, mientras que en otras situaciones en-

viamos mensajes entre lineas. Pero cuando decimos que
alguien es «un buen comunicador», :qué queremos decir
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exactamente? La forma en que uno responda a esta pre-
gunta sugerird donde se sitda en la escala.

Un ejecutivo holandés en una de mis clases se percat
del contexto bajo que se le asignaba a su pais en la escala y
protest6: «En los Paises Bajos también hablamos entre li-
neas». Pero al preguntarle si un hombre de negocios que se
comunica mediante sobrentendidos con frecuencia se con-
sideraria un comunicador bueno o malo, no tuvo que pen-
sarselo mucho. «Malo. Esa es la diferencia entre nosotros
y los franceses —dijo—. En mi pafs, si no dices las cosas a
las claras, no creemos que seas de fiar.»

Si alguien procede de una cultura de contexto bajo, un
comunicador de contexto alto le podria resultar reservado,
poco transparente o incapaz de comunicar con eficacia. El
estadounidense Lou Edmondson, vicepresidente de ventas
de Kraft, que viaja por todo el mundo negociando acuerdos
con proveedores en Asia y Europa del Este, lo expresé con
crudeza: «Siempre he creido que la gente dice lo que pien-
sa y piensa lo que dice; y, si no lo hace, entonces miente».

Por otro lado, si uno procede de una cultura de contex-
to alto, podria tener la impresién de que un comunicador
de contexto bajo no hace mds que recalcar lo obvio («jNo
hacfa falta decir eso! [Todos lo hemos entendido!»), o in-
cluso de que es condescendiente y paternalista («;Nos ha-
blas como si fuésemos nifios!»). Aunque llevo muchos afios
viviendo y trabajando fuera de Estados Unidos, la comuni-
cacién de contexto bajo sigue siendo mi estilo natural. Me
avergiienza admitir que mis colegas europeos me han acu-
sado mas de una vez de ambas cosas.

Hace unos afios, una institucion financiera con sede en
Nueva York con la que habia trabajado anteriormente me
pidi6 que llevara a cabo una auditoria cultural de la organi-
zacion. Como la cultura corporativa no es mi especialidad
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y carecia del tiempo necesario para hacerle justicia al pro-
yecto, contacté a un colega italiano, al que llamaré Paolo,
para que colaborase conmigo.

Me recibié con alegria cuando nos reunimos en su des-
pacho. Paolo, que me saca veinticinco afios, goza de una
merecida fama de excepcional investigador y escritor. Me
regal6 un ejemplar de su dltimo libro y escuché con interés
mientras le describia la oportunidad de colaboracién. Em-
pecé explicindole que el trabajo, la familia y los compro-
misos como escritora me dejaban muy poco tiempo para
ese proyecto. Paolo asintié y, a continuacién, ambos explo-
ramos la oportunidad mis a fondo, discutiendo el tipo de
empresa del cliente y las cuestiones especificas que debe-
riamos tratar. Como seguia un poco nerviosa por el pro-
blema del tiempo, le repeti a Paolo que tendria que ocu-
parse del 8o % del trabajo (y que, por supuesto, recibiria el
80 % de la remuneracion). Luego retomamos las necesida-
des del cliente y los posibles acercamientos, pero al cabo de
unos minutos, volvi a subrayar mi preocupacién por el
tiempo.

Paolo rio con impaciencia: «Erin, no soy un crio. No
naci ayer. Entiendo muy bien lo que quieres decir». Noté
como me sonrojaba del bochorno. Paolo estd mis que
acostumbrado a leer mensajes sutiles; el mio, que no lo ha-
bia sido demasiado, lo habia entendido a la primera. Me
disculpé, preguntindome al mismo tiempo si Paolo reac-
cionarfa asi a menudo cuando hablase con las decenas de
profesores estadounidenses que ensefian en INSEAD vy
que se explican y repiten hasta la saciedad.

La moraleja de esta historia esta clara: puede que uno
se considere un comunicador excelente en su propia cultu-
ra, pero lo que funciona en casa podria no conectar tan
bien con personas de otro lugar.
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Resulta peculiar que en las culturas de contexto alto,
cuanto més educado y sofisticado sea uno, mayor capacidad
tendrd de dominar los mensajes implicitos y en capas, tanto
al hablar como al escuchar. En cambio, en las culturas de
contexto bajo, las personas de negocios mas educadas y so-
fisticadas son aquellas que se comunican de forma clara y
explicita. En consecuencia, es probable que el presidente
de una compaiiia francesa o japonesa se comunique con un
estilo de contexto mucho mais alto que los obreros de esa
misma compaiiia, mientras que quien dirige una organiza-
ci6n estadounidense o australiana probablemente tendra
un estilo de contexto mds bajo que quienes desempefian
trabajos de principiante en esa misma organizacion. A este
respecto, la formacién normalmente hace que los indivi-
duos adopten una version cada vez mds extrema de la ten-
dencia dominante en su cultura.

ToDo ES RELATIVO

Como hemos visto, al considerar el impacto de las diferen-
cias culturales al tratar con otras personas, lo importante
no es tanto la situacion absoluta de alguien en una escala
concreta, sino el posicionamiento relativo en comparacioén
contigo. Los siguientes ejemplos ilustran c6mo este princi-
pio se aplica a la escala de la comunicacion.

Tanto estadounidenses como britinicos tienden hacia
el extremo del contexto bajo en la escala de la comuni-
cacion. No obstante, estos ultimos utilizan mas sobren-
tendidos que los americanos, una tendencia que destaca
especialmente en el humor britdnico, que es de contexto
alto. Son numerosos los britinicos que disfrutan em-
pleando la ironia o el sarcasmo sin mover ni una ceja. Por
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desgracia, la mayoria de los estadounidenses no captan
este tipo de humor; puede que sospechen que la otra per-
sona estd de broma, pero no se atreverin a reirse por si no
fuera el caso.

Asi, los britdnicos a menudo afirman que los estadouni-
denses no entienden la ironia. Sin embargo, una explicacion
mads precisa seria que los estadounidenses simplemente son
de contexto mas bajo que los britinicos. Cuando un esta-
dounidense dice algo de broma, especialmente en un entor-
no profesional, es probable que lo indique claramente me-
diante sefiales explicitas verbales o fisicas, lo que resulta a
todas luces innecesario cuando dos britinicos hablan entre
si. En su cultura de contexto alto, si uno tiene que explicar
que algo era de broma, no habrd merecido la pena ni la sa-
liva que gast6 en decirlo.

Alastair Murray, un directivo britdnico en Dubdi, ofre-
ce este ejemplo:

Participaba en una carrera ciclista de larga distancia por
el desierto con cientos de asistentes en los Emiratos Arabes
Unidos. Haciendo gala de deportividad, me coloqué delante
de otro participante para cortarle el viento y que ahorrase
energfa al ir a rueda. Un poco antes, un desconocido habia
hecho lo mismo conmigo.

Algin tiempo después, el ciclista se puso a mi altura y me
dijo con un fuerte acento estadounidense: «;Muchas gracias
por tu ayuda!>», a lo que yo respondi: «;De nada! Aunque no
lo habria hecho si hubiera sabido que eras americano».

Para un britinico habria sido obvio que se trataba de una
broma, y hasta de una forma suave de acercamiento amisto-
so. Pero como lo dije sin cambiar de gesto y con voz seria, el
estadounidense no parecié pillarlo. Siguié pedaleando en
silencio y empezé a echarse a un lado.
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Entonces pensé que los estadounidenses a menudo avi-
san que «era broma» después de decir alguna gracia. Y probé
a hacer lo mismo. Solté: «<Eh, jera broma!».

Y el tipo me respondié: «;Oh! ;Claro! {Ja, ja! Qué buena.
¢De donde eres?».

Madre mia, pensé... {Estos estadounidenses se lo toman
todo al pie de la letra!

Puede que los britdnicos sean de contexto mis alto que
los estadounidenses —sobre todo en lo que a humor se re-
fiere—, pero en comparacion con los latinoeuropeos, como
espafoles e italianos —incluidos los franceses—, son de
contexto muy bajo.

En cierta ocasion trabajé con Stuart Shuttleworth,
CEOQ, propietario y fundador de una pequefia sociedad de
inversién britdnica que, a lo largo de treinta afios, habia
pasado de ser un negocio unipersonal a contar con cien
empleados. Dos afios antes, habia empezado a ampliar el
negocio a escala internacional. Shuttleworth me explicé
los dilemas culturales que esta expansion le habia supuesto.

Cada dia, viendo cémo trabajan mis socios en Espaiia,
Francia e Italia, me pregunto si es posible que lo que a mi me
parece de sentido comin no lo sea en esos entornos. Piensa,
por ejemplo, en el simple proceso de recapitular al final de una
reunién. En el Reino Unido, al concluirla, es de sentido comiin
hacer un resumen verbal de lo que se ha decidido y, con mucha
frecuencia, luego se pone todo por escrito, incluyendo las me-
didas individuales, y se envia a todos los asistentes. Aclaracio-
nes, aclaraciones y mds aclaraciones: en el Reino Unido sim-
plemente es una cuestion de buenas pricticas empresariales.

El otro dia asisti a una reunién en Paris con un grupo de
empleados de la filial francesa y uno de nuestros clientes pa-
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risinos. Cuando parecia evidente que ibamos a terminar, es-
peré que alguien dijera el tipico «esto es lo que hemos deci-
dido» y recapitulase. Pues bien, uno de los clientes exclamé
con dramatismo: «Et voili!>», «ya esti», como si todo hubie-
ra quedado claro. Los demds se levantaron y empezaron a
darse palmaditas en la espalda y a estrecharse las manos,
ofreciendo palabras de aprecio y futura colaboracion.

No pude evitar preguntarme: «Pero voila, cel qué?». Se
dirfa que mis colegas franceses sabian de sobra lo que se habia
decidido y quién iba a hacer qué sin tener que pasar por todos
los niveles de aclaraciones habituales en el Reino Unido.

A Shuttleworth también le resultaron confusas las nor-

mas de etiqueta para el envio de mensajes de correo elec-
trénico:
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En el Reino Unido y en Estados Unidos, si uno envia un
correo electrénico y el destinatario no sabe la respuesta en ese
momento, lo educado y de sentido comiin es que responda en
menos de veinticuatro horas diciendo algo del tipo: «He reci-
bido tu mensaje y te daré una respuesta el miércoles». En
otras palabras, si no se tiene nada que decir, se indica de una
forma explicita y propia de un contexto bajo cuindo se tendra.
La falta de comunicacion explicita denota algo negativo.

Bien, pues envio un mensaje a nuestro proveedor espa-
fiol (de quien sé que hace un trabajo puntual y de buena ca-
lidad, y cuyo nivel de inglés es muy alto) y no recibo respues-
ta ni de €l ni de ninguno de sus colegas durante tres o cuatro
dias. Ya estoy comiéndome las ufias imagindndome todos los
problemas con mi solicitud que les han impedido responder
con rapidez..., eso o que todo el personal ha caido enfermo,
o que el edificio entero ha ardido y nadie ha podido acceder
a su cuenta de correo electrénico.



Al cabo de tres dias, recibo un mensaje diciendo que han
hecho exactamente lo que les pedia y que tienen todo bajo con-
trol. j¢Es que no podian habérmelo dicho desde el principio?!

Las culturas francesa, espafiola e italiana son de contex-
to mds alto que las anglosajonas. Pero las asidticas son de
contexto aun mayor que cualquiera de Europa. Conforme
el mundo de los negocios se vuelve hacia China, entender
los patrones comunicativos propios de su cultura estd ad-
quiriendo una importancia crucial.

A caballo entre Shanghai y Paris, la consultora Elisa-
beth Shen ayuda a los europeos a trabajar de forma eficaz
con personas chinas. Esto puede ser todo un reto, ya que,
como Shen observa: «China es un pais enorme, con gran-
des diferencias entre regiones. En muchos sentidos, es di-
ficil categorizar la cultura empresarial china debido a sus
grandes diferencias generacionales y entre los sectores pu-
blico y privado». No obstante, si podemos afirmar que la
cultura china en general es de contexto muy alto si la com-
paramos con Occidente. Shen lo explica as:

Cuando alguien de China expresa una idea u opinién de
forma vaga, el mensaje real suele estar implicito. Espera una
R . u u s 1
fuerte implicaciéon de su interlocutor e desempeifie un
papel activo descifrando los mensajes y contribuyendo a dar-
les significado. En la cultura china, pang giao ce ji [‘andarse
por las ramas’] es un estilo que fomenta el entendimiento
implicito. Alli a los nifios no se les ensefia a escuchar las pa-
s, SInO ié s cién a como se dic 0
labras, sino también a prestar atencién a cémo se dicen y a |

que no se dice.

Colaboré con Shen en la realizaciéon de entrevistas a
decenas de directivos europeos de diversos sectores que
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habfan pasado una parte importante de su carrera en dis-
tintas regiones de China. Sus opiniones sobre cémo triun-
far en un entorno chino eran dispares. En una de las entre-
vistas, Pablo Diaz, un ejecutivo espaiiol que habia trabajado
quince afios en China para una empresa textil del pais, co-
ment6: «En China, lo que se dice no transmite necesaria-
mente el mensaje real. Mis colegas chinos dejaban caer
pistas y yo no me enteraba. Después, al volver a pensar en
la conversacién, me daba cuenta de que habia obviado algo
importante». Diaz recuerda una discusién que tuvo con un
empleado chino que se desarroll6 mas o menos asi:

SeRor Diaz: Parece que algunos tendremos que venir
el domingo para recibir al cliente durante su visita.

SeNor CHEN: Ya veo.

SeRoRr Diaz: ;Podra venir el domingo?

SeNor CrEN: Creo que si.

SeRoRr Diaz: Seria de gran ayuda.

SeRor CHEN: Si, el domingo es un dia importante.

SeRoRr Diaz: ;Y eso?

SeRor CHEN: Es el cumpleanos de mi hija.

SeRoRr Diaz: Qué bien. Espero que lo disfruten.

SeRor CHEN: Muchas gracias por su comprension.?

Diaz se rie al recordarlo: «Estaba seguro de que habia
dicho que vendria. Y el sefior Chen estaba seguro de ha-
berme comunicado que no podia venir porque estaria cele-
brando el cumpleafios de su hija con el resto de la familia».

Diaz aprendi6 de la experiencia cémo evitar estas me-
teduras de pata al comunicarse:

Sino estoy cien por cien seguro de lo que he oido, enco-
germe de hombros y conformarme con el mensaje que creo
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haber entendido no es una buena estrategia. En caso de
duda, es mi responsabilidad pedir que me la aclaren. A veces
tengo que preguntar tres O Cuatro veces y, aunque es un poco
incémodo tanto para mi como para mi colega, no lo es tanto
como tener la linea de produccion lista y esperando al sefior
Chen, mientras este estd tan contento, cantando Cumpleaiios
feliz en otra parte.

ESsTRATEGIAS PARA TRABAJAR CON PERSONAS
DE CULTURAS DE CONTEXTO MAS ALTO

Como puedes ver, comunicarse entre culturas puede estar
lleno de dificultades invisibles. Ya te consideres un comu-
nicador de contexto bajo o alto, es muy probable que algin
dia tengas que trabajar con un colega, cliente o socio que se
encuentre mas a la derecha en la escala. Ser un comunica-
dor agil, capaz de moverse con soltura en cualquier direc-
cion, es una habilidad valiosa para todo aquel que se dedi-
que a los negocios.

Al sopesar las estrategias para mejorar la eficacia, un
principio basico que hay que tener en mente es que comu-
nicar no implica solo hablar, sino también escuchar. Pablo
Diaz lo ha vivido en carne propia: «No es solo que mis
empleados chinos hablen entre lineas —dice—. Siempre
tratan de averiguar qué oculta cualquier comentario. Este
tipo de escucha no es natural para los occidentales, que nos
tomamos todo al pie de la letra».

Asi pues, cuando trabajes con colegas de un contexto
mads alto, practica una escucha mds atenta. «El mejor con-
sejo que puedo dar —afiade Diaz— es aprender a escuchar
lo que se quiere decir en lugar de lo que se dice. Eso supo-
ne pensar mds, preguntar mds para aclarar las dudas y ha-
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cer un esfuerzo por ser mis receptivo al lenguaje corpo-
ral.» Al buscar senales implicitas, podrds empezar a leer el
aire con algo mds de precision.

Vuelve a pensar en el didlogo entre el sefior Chen y el
sefior Diaz. El primero dice «si», pero al mismo tiempo
indica que la respuesta real es «no». Decir no entre lineas
es algo comun por toda Asia, incluyendo China, Japon y
Corea, y especialmente cuando se habla con un jefe o clien-
te. Si tu proveedor o un miembro de tu equipo es de uno
de estos paises, descubrirds que hay muchas formas de decir
que no. Una pregunta como «¢podrias acabar este proyec-
to antes de la semana que viene?» puede provocar que tu
interlocutor aspire aire con brusquedad o que ofrezca una
respuesta ambigua: «Serd muy dificil, pero haré lo que
pueda», «pensaré en ello» o «no sera facil por tal y cual
motivo, pero deje que lo piense».

Con la prictica, puedes aprender a leer ese «no» entre
lineas. A modo de verificacion, formula preguntas abiertas
en lugar de arrinconar a la persona exigiéndole un si o un
no. Por ejemplo, el sefior Diaz podria haber hecho una
pregunta abierta del tipo: «¢Hasta qué punto le seria difi-
cil dejar la fiesta para venir a trabajar un par de horas?».
A base de insistir, ira saliendo la informacién.

«Es importante no formarse una opinién demasiado ra-
pido —sugiere Diaz—, escuchar mds, hablar menos y luego
aclarar lo que no se esté seguro de haber comprendido. Es
posible que haya que recurrir a otra persona local para des-
cifrar el mensaje. Si uno no lo tiene claro, ha de hacer un
esfuerzo por obtener toda la informacién necesaria para
entender el mensaje previsto.» Uno de los mayores errores
de los directivos de contexto mds bajo es asumir que su in-
terlocutor estd omitiendo informacién a propésito o que
no es capaz de comunicarse de manera explicita. Lo mds
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comun es que la persona de contexto mis alto simplemente
se esté comunicando en el estilo al que estd acostumbrada,
sin proponerse confundir o engafar al otro. Pedir una sim-
ple aclaracién puede obrar maravillas. Con el tiempo, po-
drias llegar a descubrir que ya no necesitas hacerlo con tan-
ta frecuencia, pues tu interlocutor también habra aprendido
a adaptarse a ti.

Si eres quien emite el mensaje, podrias llegar a descu-
brir que ya no necesitas repetirte hasta el infinito cuando
hablas con colegas de contexto alto, que escuchan entre
lineas. En lugar de repetirte, cillate. Espera y aprende si
basta con decir las cosas una vez. Siempre podris retomar
el tema mis tarde si no estas seguro de haber transmitido el
mensaje.

Cuando te sientas bloqueado o frustrado por un malen-
tendido, hacerte de menos, reirte de ti mismo y usar pala-
bras positivas para describir la otra cultura siempre son una
buena opcién. Por ejemplo, mientras buscaba el restauran-
te Swagat en Nueva Deli, podria haberle dicho al recepcio-
nista que soy de un pais con ciudades pequefias, poca gente
y muchos letreros: «Los indios tienen un don para encon-
trar cosas del que nosotros carecemos. Por favor, dibdjeme
un mapa en el que aparezca cada punto de referencia o calle
que vaya a encontrarme de camino al restaurante». O bien:
«Soy malisima buscando lugares y esta ciudad es totalmen-
te nueva. ¢Podria hacerme un croquis que hasta un nifo
pudiera leer, indicando exactamente lo que veré a cada
paso y qué calles tengo que cruzar? Me ayudaria que inclu-
yese cudntos minutos tardaré en cada tramo, porque no
tengo un gran sentido de la orientacién». Ejercer una cier-
ta autocritica te permitird asumir que no entender el men-
saje es culpa tuya y, a continuacion, pedir ayuda.
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