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Dime
de donde eres...

... y te diré como gestionas. Cuanto incide la cultura de origen en los estilos de
gestion de un manager. Las diferencias que se encuentran en la region.

a

historia del

pais, las tradiciones

religiosas, el contexto eco-

nomico y social, las buenas y

malas costumbres... Todo influye en el

ADN de unmanager. Los brasilenios tien-

den a ser mas despreocupados en su esti-

lo de conduccion, de la mano de su filo-

sofia de “alegria nio tem fin” . Los empre-

sarios argentinos, mas flexibles, acostum-

brados a los constantes vaivenes de su pais.

Y los mexicanos, mas paternalistas, en
sintonia con su historia centenaria.

Saber

siun ejecutivo

valora la participa-

cion de sus empleados, si es mas proclive
a respetar las jerarquias o si es celoso de
cumplir lo pactadoes imprescindible para
hacer negocios. Por eso, conocer el estilo
de management propio de un pais pue-
de ser la llave para cerrar un acuerdo
con un socio local o para instalar exito-
samente una empresa en el exterior. “Se
tiende, cada vez mas, a entender la idio-
sincrasia de un pais para vincularse con
sumanagement”, sostiene Fernando Fra-

gueiro, profesor de Comportamiento
Humano en la Organizacion y ex decano
de IAE Business School. “Es el mejor modo
de entender como empresa cudl puede ser
la propuesta de valor mas adecuada”,
agrega el académico.

Los aspectos culturales influyen. Y
mucho. “Si el manager no es nativo del
lugar, puede complicarse su trabajo,
hasta volverse imposible en algunos
casos”, cuenta Néstor Sanchez, director
de la Escuela de Posgrado del ITBA. “Por
ejemplo, en entornos en los que la religion




marca fuertemente la conducta social, un
gerente puede no compartir las creen-
cias o costumbres del lugar donde esta
radicado. Pero debe estar muy atento a
comprender el comportamiento de sus
colaboradores para que no pierdan la
motivacion o le pierdan el respeto a su
jerarquia, por sentirse ofendidos ante una
posible transgresion o conducta inade-
cuada™, amplia.

Sin embargo, algunos especialistas en
Recursos Humanos creen que las diferen-
cias en el management no dependen tan-
to del origen geografico. Gloria Cassano,
al frente de Gloria Cassano y Asociados,
sostiene: “Las caracteristicas del lideraz-
go se relacionan mas con el tipo del pro-
ducto o servicio que elabore la organiza-
cion, con el origen de la empresa o con
la persona que la haya creado”. Segun
su vision, incluso, cuando se trata de
una empresa multinacional, la cultura
local le impregnara un lineamiento dis-
tinto a su estilo de conduccion.

De Oriente a Occidente
Si de diferencias de estilos se trata,
nada mejor que acudir a la com-
paracion entre orientales y occi-
dentales. En especial, los estadou-
nidenses. Al abordar un proble-
ma, un ejecutivo asiatico (japo-
nés o chino) realizara una larga
introduccion al tema en la que,
bajo la apariencia de una pérdi-
da de tiempo, ird conociendo al interlo-
cutor y a la empresa con la que quiere
hacer negocios. En cambio, el estadou-
nidense apuntard “derecho al grano™.
Armando Bertagnini, profesor de
Management de la Universidad de San
Andrés, menciona la diferente vision del
tiempo que se tiene en ambos hemisferios.
“Para los estadounidenses, prima el pre-
sente y el futuro solo en el corto plazo,
en un marco de urgencias en el que el tiem-
po es el recurso escaso por excelencia. El
tiempo es oro. La consecuencia es la orien-
tacion a la accion y el énfasis en el corto
plazo y los resultados inmediatos. Sin
embargo, para los orientales, el pasado
y el futuro se extienden mucho mas. El
presente es solo un transito entre ellos.
El trazado de escenarios y el plancamien-

to a largo plazo, asi como las relaciones
estrechas y duraderas, son manifestacio-
nes claras de estas culturas”, senala.

Para el management asiatico, las
aprobaciones deben darse por consen-
s0, por lo que resultan mas lentas que en
otras regione’ aledanas. Daniel Iriarte,
director de Michael Page International
Argentina, lo describe como “un estilo de
gerencia o coordinacion muy analitica,
enfocado en lo concerniente a procesos
corporativos”. En el caso de las empresas
estadounidenses, los perfiles suelen orien-
tarse a resultados. “Son muy fuertes en
materia de ejecucion y armado de equi-
pos”, contintia. “Ademas, los top mana-
gers son muy agresivos comercialmente
y, por lo general, muy ambiciosos en cuan-
to a sus objetivos de negocio”.

El estilo estadounidense de hacer nego-
cios también se vio enfrentado con el euro-
peo. Es un clasico de los libros de mana-
gement. ;Por qué? Claudio Fernaud,
Managing director de Stanton Chase
International, los compara, basicamen-
te, en el manejo del tiempo. “Los esta-
dounidenses tienen gran ansiedad por

tomar decisiones rapi-
das y llevarlas a la
practica. En cambio,
los europeos presen-
tan menos ansiedad y
mas reflexion. Sus
decisiones tienden a ser

mas permanentes en ¢l tiempo. Los empre-
sarios de los Estados Unidos cambian sus
decisiones cada ano. Los europeos pue-
den hacerlo cada tres™, cuenta.

Dentro de Europa, pueden distinguir-
se dos modelos de management. El sajon,
propio de paises como Alemania, esta enfo-
cado en procesos, con una interaccion
comunicativa directa y un mayor nivel de
control sobre las operaciones; y el latino,
con un perfil mas informal, es rapido a
la hora de tomar decisiones, innovador y
en el que el factor relacional tiene un
peso importante. Segun Iriarte, en este
segundo grupo, se ubicarian ejecutivos de
paises como Espana, Italia o Francia.

Por ultimo, otros dos grandes del
BRIC: Rusia ¢ India. El estilo de los ¢je-
cutivos del primero suele ser mas auto-
ritario y poco emocional. En el segundo,
las culturas de trabajo demuestran una
mayor orientacion a las personas, una
actitud mas emprendedora y una mayor
libertad para que todos puedan expre-
sar sus puntos de vista.

Adaptacion natural

Los expertos en talento reconocen en los
managers latinoamericanos una fortale-
za: la adaptacion al cambio. “Nuestros
contextos son mas inestables”, explica
Fernaud. “Cambian las normas, los
impuestos, las reglas del juego. Convivir
diariamente con eso implica un mérito.
La intuicion es clave en un empresario
de la region”, agrega. Como muestra de
esto, menciona los muchos casos de
consultores argentinos invitados a empre-
sas de todo el mundo luego de la crisis
de 2008, para aconsejar sobre como lidiar
en procesos de inestabilidad.

Sanchez, del ITBA, agrega dos notas
mas del manager latinoamericano. Una,
la perseverancia y resistencia al fracaso:
como el éxito en los negocios no esta
atado siempre a cuestiones que puedan
manejarse logicamente, el empresario
de la region buscara caminos alternativos.
Otra es su cultura pluralista, que le per-
mite adaptarse con mayor facilidad a tra-
bajar en distintas partes del mundo.
“Ser un manager latinoamericano es bas-
tante cercano a ser un manager trashu-
mante”, resume.
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Los brasilefios suelen ser

“faciles de llevar”, relajados,

pero no superficiales. Tienen

mas inclinacion por negodiar

y evitar el conflicto, Son Elhistorico

promotores de ellos mismos. “Pelé versus
Maradona™

puede trasladarse también al mundo del
traje y la corbara. Entre los managers bra-
silenos y argentinos, Fernaud encuentra
una de sus mayores diferencias cuando se
enfrentan a un problema. Los brasilenios
entienden la naturaleza de la situacion y
realizan un diagndstico correcto. Pero
fallan en la culminacion del trabajo. “No
siempre alcanzan resultados de calidad en
el tiempo acordado porque van perdien-
do firmeza en el control de las Gltimas eta-
pas”, sefala. En cambio, para los argen-
tinos, lo mas interesante suele ser el
diagnostico. Realizan un analisis muy
completo, contemplan todas las variables
(aunque esto les lleve mas tiempo del
calculado), toman una decision de buena
calidad y luego... pierden interés. Para Fer-
naud, la implementacion es sindnimo de
rutina tediosa para un argentino.

Pero las notas del estilo gerencial brasi-
lefio no terminan ahi. Suelen ser “faciles de
llevar™, relajados, pero no superficiales.
“Su actitud en el trabajo es igual que ante
la vida: nao tem problema”, explica Fer-
naud. Una inclinacién mayor por negociar
y evitar el conflicto es otra de las caracte-
risticas de los ejecutivos made in Brazil. “Si
existe una diferencia relevante, el manager
brasileno buscara resolverla de manerano
confrontativa, fuera de la mesa oficial, aun-
que esto requiera de mas tiempo™, descri-
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Tiempos de cambio

Aunque algunas caracteristicas propias de su
origen marcaran para siempre el estilo de
conduccion de un ejecutivo, otras mutaran
con ¢l tiempo. En esto influye,
necesariamente, la globalizacion en los libros
sobre negocios, la homogeneizacion de la
educacion empresarial en los dltimos anos y
la experiencia que adquiere el ejecutivo en
lugares dispares al suyo.

Armando Bertagnini, profesor de la
Universidad de San Andrés, senala, ademas,
que, mientras los paises desarrollados
incorporan la creciente inestabilidad de los
contextos econdmicos a su cultura
empresaria, los que viven en situaciones
cambiantes empiezan a orientar su gestion
para ser competitivos no sélo en el presente,
sino también en el futuro.

“Probablemente, la década de 2010, ya
iniciada, mostrard un acercamiento del
management internacional, en el que las
gestiones por objetivos y por procesos se
integren crecientemente en el seno de cada
empresa y, paralelamente, las qulturas polares
tradicionales de los managers lleguen a
conciliar aquellos valores que hoy se
muestran como opuestos. Esto no solo
disminuiria los enfrentamientos personales.
Contribuiria a mejorar el funcionamiento y la
cooperacion dentro y entre las empresas y
muchas otras organizaciones”, sostiene.

be Rubén Heinemann, ex gerente General
local de American Express y Visa y reclu-
tador profesional desde 1995.

Para Edmundo Vallejo, quien fue pre-
sidente y director General de GE para
América latina de 2004 a 2009 y es aho-
ra profesor de la escuela mexicana de nego-
cios IPADE, los managers brasilenos
son grandes promotores de ellos mismos.
Lo fueron en las malas épocas y, también,
en las buenas. “Su mercado interno, tan
grande y poderoso, les da mucha auto-
confianza. Tienen una actitud muy opti-
mista hacia el inversor. A veces, dema-
siada positiva”, dice Vallejo, apoyando-
se en sus muchos anos de trabajo en la
region. “No es facil hacer negocios en Bra-
sil”, sostiene. Recomienda que, por las
caracteristicas complejas del sistema fis-
cal, legal y de negocio de ese pais, es cla-
ve contar con un socio local.

Silos brasilenos son entusiastas y
marketineros con ellos mismos, los empre-
sarios mexicanos son el extremo opues-
to. “El mexicano es demasiado critico con-
sigo mismo y con su pais. Tiende a ver
las limitaciones mas que las ventajas™, opi-
na Vallejo. “Nos falta mucho en materia
de autopromocion, de presumir de nues-
tros logros”, agrega. Asimismo, el mana-
ger mexicano es mas respetuoso de las
jerarquias que sus pares. Javier Goldsman,
director de Clima y Talento de Mercer
Argentina, compara con la siguiente situa-
cion dos estilos muy diferentes de relacion
con la autoridad: “Un manager mexica-
no da una instruccion a un empleado
argentino, quien considera que ésta no es
correcta. El argentino lo desafia, lo
corrige, le dice lo que piensa, es participa-
tivo. Esto es molesto para el jefe, aunque
puede enriquecer la toma de decisiones.
Por el contrario, si un empresario argen-
tino le hace un encargo a su empleado
mexicano y no es del todo correcta, éste
espera que su subalterno lo corrija. El
mexicano piensa: ‘Si me dijo esto, es por
algo. Debe tener razon’. El pueblo mexi-
cano tiene mas respeto por la autoridad™.

En el caso de Chile, el empresario sue-
le ser menos contestatario y mas respe-
tuoso que su par argentino y prefiere mane-
jarse con la orden directa. Eduardo Sua-
rez. Battan, partner de Sudrez Battan y Aso-
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ciados, menciona casos de empresas chi-
lenas de energia y supermercadismo que
aterrizaron en la Argentina y que fraca-
saron al tiempo, pues no pudieron acos-
tumbrarse al “desafio constante” de sus
empleados locales. En sus anos de expe-
riencia como headhunter, el consultor
encontré otras dos caracteristicas en algu-
nos ejecutivos del pais trasandino: poco
conocimiento de inglés y falta de expe-
riencia regional. “El ejecutivo que viajé
mas es mas ductil y trata de entender mas
al otro”, explica. Fernaud destaca en los
managers chilenos su capacidad de imple-
mentacion de los proyectos. “Hacen un
diagnostico rapido de un problema, eje-
cutan enseguida y corrigen sobre la mar-
cha. Son menos sofisticados pero mas con-
cretos”, sostiene.

Aunque, por su proximidad y por su
historia compartida con la Argentina, Uru-
guay podria no presentar grandes diferen-

Men regional

Fortalezas Debilidades

Brasil Management agresivo Demasiada orientacion al negocio
QOrientacion al negocio
Manejo de crisis

México Skills comerciales Fahta de habilidades de comunicacion
Manejo de crisis Baja movilidad entre paises

Argentina Manejo de entornos cambiantes Movilidad media entre paises
Creatividad Aspiracion a puestos demasiado altos
Empuije comercial

Chile Construccion de equipos Baja movilidad entre paises
Tareas de ejecucion Falta de agresividad comercial

Creatividad moderada

Fuente: Daniel Iriarte, de Michael Page International Argentina.

Heinemann caracteriza al empresario argentino como
abierto, directo y que dice lo que piensa. “A veces, con
poco filtro”, bromea el headhunter.

cias en su estilo de management, los
consultores encuentran en sus ejecutivos
algunos rasgos particulares: localistas,
conservadores, con cierta resistencia al
cambio, nobles. “Evitan pasarse de la
raya”, sostiene Suarez Bartan.

Frente al espejo

Llego el turno de mirar el espejo.
Individualistas, flexibles, participati-
vos, poco ordenados, autocriticos, con
vision de mundo. Asi son los empre-
sarios argentinos, segtn los expertos
consultados por APERTURA. Todos
coinciden en que la adaptacion a los
cambios es la fortaleza primera de los
ejecutivos locales.

A modo de anécdota, Vallejo recuer-
da como, en la empresa en la que se
encontraba, trabajaron durante meses
en la compra de un gran porcentaje
de un banco argentino, del cual ya for-
maban parte, pero en una pequena pro-
porcion. Las conversaciones estaban
muy avanzadas cuando estallo la crisis
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financiera, a fines de 2008. La empre-
sa de Vallejo decidié no solo no com-
prar una mayor parte, sino vender su
totalidad. “En la reunion, el banquero
argentino esperaba cerrar ¢l acuerdo.
Pero la conversacion se convirtio en
exactamente la opuesta. Me sorpren-
dio la rapidez con la que el argentino
cambi6 el chip y se adapto a la nueva
situacion en cuestion de minutos”.
Otro rasgo de los argentinos es la
importancia que les atribuyen a los vin-
culos sociales. “Quizas, a causa de su
herencia inmigratoria, suelen ser mas
emocionales que neutrales”, sostiene
Bertagnini. Anade que este manager
puede privilegiar, a veces, mas el con-
tacto con la persona que el anlisis espe-
cifico de la situacion decisoria.
Heinemann caracteriza al empre-
sario argentino como abierto, directo
y que dice lo que piensa. “A veces, con
poco filtro”, bromea. Vallejo anade
que el argentino puede ser demasia-
do critico consigo mismo v, de a ratos,

dejar “un sabor negativo y amargo™
al inversor que evalaa posibilidades de
hacer negocios en el pais. Sin embar-
g0, destaca su nivel alto de educacion,
su dialogo espontaneo y su discurso
fundamentado.

Conocer los valores, la idiosincrasia
y el estilo de liderazgo de otro pais ser-
vira, entonces, para buscar un socio que
ayude a la instalacion de una empresa
extranjera, para comprender la toma
de decisiones, para evitar problemas de
comunicacion o para lograr acuerdos
exitosos. Iriarte opina: “La clave esta
en ponerse en el lugar del otro, en com-
prender que, generacional o cultural-
mente, hay divergencias motivaciona-
les o de estilos que se deben saber poten-
ciar en su diversidad”.

Concluye Vallejo: “América latina
tiene mucho para trabajar para ubi-
carse en el mapa mundial de los nego-
cios. Sin embargo, cada pais esta pele-
ando su bartalla por su cuenta. Creo
que hoy, mas que nunca, se necesita
una integracion regional para aprove-
char todas las oportunidades. Por eso,
es importante aprender a reconocer lo
mejor de cada estilo de gestion e ir
sumando y creando sinergias™. m
Maricruz Barcia.



