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Prólogo
Me es grato dirigirme a usted para agradecer cordialmente algunas personas. 

Antes de todo me gustaría agradecer mi tutora Dr. P. M. Kester, quien, a pesar de su cantidad de trabajo inmensa, me dirigió durante todo el desarrollo de esta tesina. 

El mismo honor merece mi buena amiga Joline Delhaas que ha revisado mi trabajo cada vez cuando terminé otro capítulo. 

Además las siguientes personas merecen unas palabras de gracias:

-
Mis ex colegas de la Embajada del Reino de los Países Bajos en Lima, para ayudarme definir bien el tema de la tesina y ayudarme a empezar bien; 
- 
La señora Claudia Landini, para toda la información valiosa durante su taller y durante  nuestras citas; 
- 
Y más vale tarde que nunca todos los informantes para su tiempo e información valiosa. 

1. 
Introducción

Un paraguayo se hace presidente de una compañía japonesa de automóviles
, un señor con raíces austríacos es senador del estado de California, Estados Unidos
, un holandés es gerente general del hotel J.W. Marriott (empresa estadounidense) en Lima y gestiona mayormente peruanos
. El mundo está interconectado indisolublemente (Ferrero 2006: 1). 

En todos los niveles de la sociedad, en la mayoría de los países, personas de diferentes naciones, y por lo tanto con diferentes raíces culturales, interactúan, colaboran y así se encuentran en situaciones de comunicación intercultural. La comunicación intercultural, la comunicación entre dos personas o grupos de culturas distintas, es un concepto muy amplio, que será explicado detalladamente en el capítulo 2, el marco teórico.  

Una gran parte del año 2008  trabajé (primero como becaria y luego como asistente comercial y cultural) en la Embajada del Reino de los Países Bajos en el Perú. Cada día interactué y colaboré con peruanos y con personas de otros países. No solamente en la embajada sino también en casa, donde viví con estudiantes de muchos países diferentes, interactué con personas con otras raíces culturales. Es decir, comuniqué interculturalmente constantemente. 

En esta tesina me enfoco en la comunicación intercultural entre los holandeses y los peruanos en el ámbito profesional. Sin embargo es inevitable mencionar muchas veces la interacción entre holandeses y peruanos fuera del trabajo. No noté una gran diferencia entre la vida profesional y la vida privada en el Perú. Por ejemplo mis colegas de la embajada también eran mis amigos y la interacción fuera de la oficina entre los socios profesionales es muy frecuente en el Perú. 

La comunicación intercultural no siempre tiene lugar sin dificultades. Cada persona tiene sus propias costumbres y muchas veces las costumbres están determinadas culturalmente. Las costumbres de una persona pueden parecer muy extrañas a otra. Una reacción a una costumbre de cierto individuo puede ser totalmente diferente para una persona de la misma cultura que para una persona ajena a esa cultura. 
El próximo ejemplo lo ilustra claramente: cuando dos empresarios peruanos se encuentran por primera vez se saludan con un beso y un abrazo. Esto es impensable en un primer encuentro entre dos holandeses. Ellos solamente se dan la mano. Un holandés que se encuentra con un peruano por primera vez probablemente se asusta cuando el peruano le da un abrazo y un beso. A pesar de esto es improbable que esta diferencia tenga consecuencias graves porque se trata de una diferencia cultural muy visible. Durante los negocios y/o la colaboración intercultural a veces las diferencias culturales no son tan claras. Por ejemplo muchos holandeses están acostumbrados a decir las cosas en la cara, es decir, son muy directos. Esto es algo que la mayoría de los peruanos nunca harían porque se considera descortés. Por lo tanto un holandés que dice que el peruano está haciendo algo mal estaría visto como una persona poco amable. Mientras que un holandés podría valorarlo y verlo como crítica positiva; sin el comentario de la persona holandesa probablemente hubiera seguido haciéndolo mal.

Para evitar malentendidos es importante ser competente interculturalmente. Es decir, ser capaz de interactuar efectivamente de tal manera que está aceptado por otros cuando está trabajando en un grupo cuyo miembros tiene diferentes raíces culturales’ (Thorogood 2007: 1).

Hoy en día más o menos 400 holandeses están presentes en el Perú (Lowe 2008) y aproximadamente 3.700 peruanos están en los Países Bajos
. Una gran parte de ellos colaboran profesionalmente o hacen negocios con personas del país donde viven. Muchas veces la colaboración entre los peruanos y los holandeses es buena, a pesar de que en la mayoría de los casos sus modos de trabajar y su trato con colegas distinguen mucho. 

El comercio exterior en el Perú ha crecido mucho y también el negocio entre los peruanos y los holandeses ha aumentado durante los últimos años.

El informe del área de inteligencia comercial de la organización peruana de exportación ADEX afirma que el comercio entre el Perú y los Países Bajos entre el 2003 y el 2007 ha crecido bastante. Véase el esquema siguiente: 
	
	2003
	2004
	2005
	2006
	2007

	La exportación del Perú hacia los Países Bajos (Millones US$ FOB)
	182.00
	370.00
	558.00
	735.00
	597.00˚

	La importación al Perú desde los Países Bajos(Millones US$ CIF)
	46.00
	50.00
	68.00
	70.00
	86.00

	La balanza comercial
	136.00
	320.00
	490.00
	665.00
	511.00


Fuente: ADEX DATA TRADE / ADUANAS. Elaborado por: Área de Inteligencia Comercial- ADEX

˚ La exportación del Perú a los Países Bajos ha disminuido mayormente por la reducción significante de cátodos de cobre refinado (de USD 320.396.575 en 2006 a USD 70.509.046 en 2007). 

A pesar de esto, las relaciones comerciales no siempre son las mejores. Muchas veces las dificultades ocurren por falta o equivocación del conocimiento de la cultura del otro. 

A mí me interesan las diferencias culturales entre los holandeses y los peruanos y la influencia que tienen esas diferencias sobre la colaboración y/o el negocio entre los peruanos y los holandeses. 

Sin embargo, las diferencias entre los colegas o los socios profesionales no siempre originan en la cultura del uno u otro, además las diferencias culturales pueden ser ventajosas o desventajosas. 

Para descubrir cuáles son realmente las diferencias culturales entre los holandeses y los peruanos he entrevistado a 34 peruanos y holandeses que trabajan con personas de la otra cultura. Además he consultado algunas fuentes escritas sobre la identidad peruana y la identidad holandesa. 

A propósito he optado por entrevistar solamente a los peruanos de la región de Lima, porque las diferencias entre los peruanos de diferentes regiones del Perú son inmensas. No solamente existe una diferencia entre sus lenguas maternas sino también en su mentalidad y su modo de vivir. Por ejemplo: la mayoría de los habitantes de la región de Cuzco son quechua hablantes y viven para la ‘Pachamama’, la madre tierra. Su lema es: ‘vivir bien’. 

Los limeños, por otro lado, no hablan el quechua. Se comunican siempre en castellano. Además viven para ganar dinero para poder ‘vivir mejor’. 

Entre los holandeses no existe una variedad tan grande, probablemente porque los Países Bajos es un país mucho más pequeño (38 veces más pequeño que Perú
) y porque no hay montañas que separen a los diferentes grupos de la población. 

De ahí que, a lo largo de la tesina, se trata siempre de habitantes de Lima, a no ser que esté mencionado el contrario.  

La tesina en breve consiste en el marco teórico sobre la comunicación intercultural y una descripción sobre los peruanos y los holandeses más una descripción y los resultados de una investigación que ejecuté sobre la influencia de las diferencias culturales en la colaboración entre los peruanos y los holandeses. Por lo tanto el planteamiento de la tesina es:

¿Qué influencia tienen las diferencias culturales entre la cultura holandesa y la cultura peruana a la hora de la colaboración entre las personas de estas dos culturas? 

La estructura de la tesis es la siguiente: 

El capítulo 2 explica ampliamente lo que es la comunicación intercultural. Además esboza la imagen que tienen los peruanos en algunas fuentes literarias y en los medios de comunicación (mayormente el Internet) y la imagen que estas fuentes dan sobre los holandeses y la imagen que tiene los holandeses sobre los peruanos. 

El capítulo 3 describe la metodología que se utilizó para la investigación y las razones por optar por esta forma de coleccionar datos. 

El capítulo 4 proporciona los resultados de las entrevistas desarrolladas con los holandeses que colaboran o hacen negocios con los peruanos y al revés. 

El capítulo 5 compara información derivada de las fuentes escritas expuestas en el capítulo 2 y los resultados de las entrevistas (véase capítulo 4). 

El capítulo 6 consiste de una discusión y algunas recomendaciones para investigaciones futuras. 

2. 
Marco teórico

Este capítulo contiene una explicación de lo que es la comunicación intercultural. Más adelante se enfocará más en la influencia que puede implicar la comunicación intercultural en el lugar de trabajo (§ 2.2). Más atención se dará a las posibles diferencias culturales (§ 2.3), sobre todo entre los peruanos y los holandeses en colaboración. 

Después de la explicación del concepto de la comunicación intercultural siguen unas descripciones del ‘peruano’ y del ‘holandés’ en la literatura científica y fuentes de Internet. 

2.1 
La comunicación intercultural

Muchos expertos han tratado de definir el concepto de ‘la comunicación intercultural’. Entre otras personas, los autores Portar y Samovar (1988), Trompenaars y Hampden-Turner (1993), Rehbein (2001), ten Thije (2003), Ferrero (2006), Thorogood (2007) y Rodrigo (2001-2008). 

Una parte sustancial del fenómeno de ‘la comunicación cultural’ es cultura. Más adelante se da más atención a este fenómeno por medio de las consideraciones de Agar (1994).

2.1.1
Portar y Samovar (1988)

La comunicación es ‘un proceso transaccional dinámico, que afecta el comportamiento, en el que fuentes y receptores dan códigos a su comportamiento para producir mensajes que transmiten a través de un canal para inducir y provocar actitudes o comportamientos particulares (Portar y Samovar 1988: 17) [Traducción mía]
.

‘La comunicación intercultural se realiza cuando un productor de un mensaje es miembro de una cultura y el receptor del mensaje es miembro de otra’ (Portar y Samovar 1988: 15) [traducción mía]
. El concepto de ‘el mensaje’ no solamente quiere decir ‘las palabras’, sino también la comunicación no verbal, que incluyen los gestos, las expresiones faciales, el contacto visual y el mirar fijamente, la postura y los movimientos, el tocar, la ropa, los objetos y los artefactos, el silencio, el espacio, el tiempo y el ‘para lenguaje’
 (Portar y Samovar 1988: 28).  

Resulta crucial entender el enlace entre cultura y comunicación porque a través de la influencia de su cultura las personas aprenden a comunicar (Portar y Samovar 1988: 24). 

Intercultural quiere decir ‘entre culturas’ es decir, cuando el productor del mensaje es miembro de una cultura y el receptor del mensaje es miembro de otra (Portar y Samovar 1988: 20). 

Para Portar y Samovar (1988:19) cultura tiene que ver con el modo en que viven las personas porque opinan que la cultura es el modo o modelo para vivir: “Las personas aprenden como pensar, sentir, creer y luchar por lo que su cultura considera adecuado” (Portar y Samovar 1988:19) [traducción mía]
. En el próximo párrafo se enfoca aún más en la otra parte del fenómeno ‘la comunicación intercultural’: cultura. 

El siguiente modelo muestra lo que pasa en una situación de comunicación intercultural: 

[image: image10.jpg]


El modelo representa tres culturas. Las culturas A y B se parecen bastante y por lo tanto están representados por un cuadrado y un octágono, que casi es cuadrado. La cultura C no se parece mucho a las culturas A y B. Dentro de cada cultura la figura se asemeja bastante a la figura de la cultura y así representa un individuo que ha sido influido por la cultura. No son iguales porque hay otras influencias que forman el individuo y, a pesar de que la cultura es una fuerza dominante a un individuo, todas las personas varían hasta cierto grado de una a otra dentro de una misma cultura. Las flechas que conectan las culturas muestran el proceso de Fuente: Portar y Samovar 1988: 20

codificar de una cultura y decodificar de otra. Durante el viaje de un mensaje codificado por una cultura sufre una transformación por influencia de la cultura que decodifica el mensaje, que probablemente tenga otro ‘repertorio’ de conducta comunicativa y otros significados que la cultura que codificó el mensaje.

El modelo sugiere que puede haber una variedad amplia en diferencias culturales en situaciones de comunicación intercultural, a causa de las circunstancias en que se encuentran los miembros de las diferentes culturas (Portar y Samovar 1988: 19-21). “La comunicación intercultural ocurre en una variedad amplia de situaciones que varían de interacciones entre personas en que las diferencias culturales son extremas hasta interacciones entre personas que son miembros de la misma cultura dominante y cuyas diferencias se reflectan por la afiliación de diferentes subculturas o subgrupos” (Portar y Samovar 1988: 21) [traducción mía]
. 

2.1.2 
Trompenaars y Hampden-Turner (1993)

Para Trompenaars y Hampden-Turner la comunicación intercultural solamente es posible, cuando los interlocutores comparten cierto sistema de significados, porque sin ello, podría ser que el intercambio de información no sea exitoso (Trompenaars y Hampden-Turner 1993: 75). Es decir, que el receptor interpreta el mensaje del productor de otro modo o que no lo entiende. Por lo tanto es importante entender la cultura de su interlocutor. Igual de importancia es el buen entendimiento de su propia cultura, afirman Trompenaars y Hampden-Turner (1993: 2).

Sin una conciencia cultural es muy difícil llegar a negocios exitosos con personas de otras culturas porque probablemente tienen otros códigos de conducta en los negocios. Trompenaars y Hampden-Turner afirman que en cada cultura se interpretan los fenómenos de burocracia, creatividad, afiliación, verificación, autoridad y responsabilidad de otro modo. Como personas de cierta cultura utilizan las mismas palabras para fenómenos que personas de otra cultura interpretan de otro modo pueden surgir malentendidos y es importante darse cuenta de ese peligro. 

Trompenaars y Hampden-Turner entrevistaron a 15.000 personas de más de 50 países para indicar algunas características culturales por medio de un modelo de siete dimensiones. El párrafo 2.3.6. trata los resultados relevantes para esa tesina. 

2.1.3
Agar (1994)

El concepto de ‘cultura’ se puede interpretar de maneras diferentes cuando el productor del mensaje es miembro de una cultura y el receptor del mensaje es miembro de otra. Muchas personas la consideran como algo que está determinado por el país en que viven o el país donde han nacido. Sin embargo resulta bastante difícil definir el concepto de ‘cultura’.   

Para Agar (1994: 20) “La cultura no solamente es algo que tienen las personas; es más que eso” [traducción mía]
 Con esto Agar quiere decir que la cultura no solamente es algo que tiene el grupo, sino algo que pasa a alguien cuando se encuentra con diferencias y se da cuenta de algo de sí mismo y trata de descubrir porqué esas diferencias han aparecido. Esto es lo que pasa muchas veces cuando sucede la comunicación intercultural. 

Muchas veces la comunicación intercultural se caracteriza por malentendidos (Rehbein 2001: 173, ten Thije 2003: 197). Desde su propia cultura los seres humanos interpretan algo de cierto modo. Una persona que interpreta el mismo fenómeno de otro modo probablemente pertenezca  a otra cultura. El país de dónde viene y/o en el que vive una persona puede influir en la cultura de esta misma persona pero no necesariamente. 

Agar afirma en su libro: Language shock (1994: 115) que ‘la cultura consiste en modelos, implícitos o explícitos, del comportamiento, adquirido y transmitido, a través de los símbolos, constituyendo los logros distintivos de los grupos de los seres humanos, incluso su encarnación en los artefactos; el esencial núcleo de cultura consiste de las ideas tradicionales (derivadas y seleccionadas históricamente) y especialmente sus valores agregados; los sistemas de cultura se puedan considerar, por un lado, como los productos de acción y por otro lado como los elementos condicionados de más acción’ [Traducción mía]
.
Cuando se comparan dos grupos de personas de países diferentes, uno tiene que enfocarse en el núcleo esencial de cultura: las ideas tradicionales y sus valores agregados, porque estas ideas y estos valores muchas veces surgen del ámbito en que uno crece. Sin embargo las personas que han vivido en diferentes países han adoptado características de todos los países donde han vivido; aunque de alguna ‘cultura’ de un país más que la del otro.   

Aunque es difícil por el crisol de muchas culturas diferentes en un país, a veces hay que hablar sobre culturas nacionales. Sobre todo esto es difícil en el caso del Perú, como se verá más adelante en § 2.4. Por la historia común de las personas que viven en un tal país y los valores generalmente aceptados, los habitantes de cada país tienen algo en común. 

Por ejemplo la libertad de expresión es muy importante para los holandeses. Es verdad que hay diferentes grados en cuanto a esta libertad. Algunas personas opinan que deberían decir todo lo que quieran, mientras que otras personas están a favor de limitar la expresión libre para evitar que personas se sientan ofendidas por algunas expresiones. Más que en otros países en los Países Bajos está aceptado expresar su opinión claramente. Mientras que por ejemplo en un país del medio oriente detendrán inmediatamente a alguien que se atreve a declarar su opinión. La próxima comparación ilustra esa diferencia: el señor Pim Fortuijn, un antiguo político holandés carismático y controvertido, así como el líder del partido político LPF (= Lista Pim Fortuijn) que enfadó a muchos musulmanes con sus palabras: “el Islam es una cultura retrasado” [traducción mía]
 (Volkskrant, 9 de febrero del 2002), nunca ha sido perseguido judicialmente en los Países Bajos. Por otro lado el libro ‘Los versos satánicos’ escritor británico Salman Rushdie, en que el mundo musulmán solamente reconocía una irreverencia del Mahoma, fue prohibido en muchos países (incluso en la India, su país de residencia) y el líder de Irán Ruhollah Jomeiní ofreció una recompensa de no menos de tres millones de dólares estadounidenses por su muerte. Ahí se ve la diferencia en la expresión libre en los Países Bajos y en los países como la India e Irán. 

2.1.4
Rehbein (2001) 

El ejemplo de Rushdie muestra que las personas de diferentes culturas interpretan el mismo texto de maneras diferentes. Rushdie probablemente no tuviera la intención de describir la figura de Mahoma. Por la interpretación de muchos musulmanes, sin embargo, su libro ha causado mucho rumor. 

Rehbein (2001: 173) afirma que la comunicación intercultural parece estar caracterizada por ‘los malentendidos’. A veces, como en el ejemplo de Rushdie, surgen problemas por esos malentendidos. Sin embargo, no se pueden describir los problemas que surgen en la comunicación intercultural, como ‘fallos’ porque origina por algunas interpretaciones distintas de personas de culturas diferentes. Por ejemplo, en algunos países en Asia la palabra ‘no’ casi no se usa. Por esto ‘sí’ puede significar también ‘no’ o ‘tal vez’. Decir ‘no’ podría causar una humillación del interlocutor. Por eso se usan muchas veces maneras indirectas para comunicar una negación o una denegación. Por ejemplo en los países en Europa del Noroeste esta manera de negar no siempre se entiende bien. 

En 1994, Rehbein ha investigado constelaciones de un tipo de institución en que médicos alemanes instruyeron pacientes de otros países. Resultó que no siempre los pacientes estaban dispuestos a comunicar; es decir, a pesar de que no estaban de acuerdo con lo que propuso el médico no le contradijeron. Eso dirigió hacia lo que llaman los franceses un ‘rencontre’, un encuentro en un sentido amigable y/o hostil. Un ‘rencontre’ no necesariamente es un fallo de comunicación o un malentendido, afirma Rehbein (2001: 174): un ‘rencontre’ forma un modelo de acción del interlocutor extranjero que cuando utilice modos de comunicación familiares para él realizarían un modelo nuevo de comunicación intercultural porque el otro interlocutor no está familiarizado con ese tipo de comunicación. En este caso por callarse el paciente evita un conflicto abierto. 

Así se mantiene un respeto hacia el interlocutor de otra cultura. El respeto intercultural se encuentra mucho en situaciones de comunicación intercultural, sobre todo en negociaciones comerciales. Rehbein (2001: 187) menciona en su artículo ‘Intercultural negociation’ algunas características de comunicación intercultural que los estadounidenses utilizaron durante negocios con los alemanes: fondear su propia posición durante las negociaciones, el hablar sin rodeos, exigir una estándar, el uso linear de connotativos. Estás características sirven para  evitar que sus interlocutores alemanes les entiendan mal. 

2.1.5 
Ten Thije (2003)

Ten Thije (2003: 197) afirma que no se puede considerar la comunicación intercultural como un fenómeno caracterizado solamente por los malentendidos. Para él la comunicación tendría que tener como mayor tarea reconstruir lingüísticamente el entendimiento intercultural. 

Ten Thije (2003: 200) delibera cuatro apropiaciones del concepto mental de cultura para clarificar el enfoque en los malentendidos cuando uno habla sobre la comunicación intercultural. Una apropiación que llama la atención es cuando miembros de diferentes culturas se encuentran, muchas veces, esperan que su interlocutor actúe como si fuera miembro de  la otra cultura. Al mismo momento suponen que el interlocutor no puede  adaptarse a la otra cultura y por lo tanto que inevitablemente surgirán malentendidos. En otras palabras, las personas esperan que los extranjeros actúen como extranjeros. Es importante darse cuenta de esa posible trampa; “las apropiaciones que refieren a la semejanza cultural tienen una importancia igual que los prejuicios étnicos o culturales que respetan el ser extranjero de otras culturas” (ten Thije 2003: 200) [traducción mía]
. Más trampas posibles en situaciones de comunicación intercultural se explican en el párrafo 2.1.6. 

Además, ten Thije (2003: 197) afirma que la comunicación intercultural no solamente sucede en situaciones en que por lo menos dos personas de diferentes grupos culturales interactúan. Muchas veces se trata por ejemplo (también) de comunicación interinstitucional. Es decir, los interlocutores están influidos también por la organización en que trabajan. A veces la influencia institucional es más grande que la influencia cultural. Más adelante se enfocará más en la influencia institucional, cuando se describe lo que es la cultura organizacional (§ 2.2). 

No importa si las diferencias están al nivel institucional o al nivel intercultural, es evidente que cuánto más elementos los interlocutores comparten, más fácil es la comunicación entre ellos. Sobre todo porque la probabilidad de malentendidos es más pequeña. Sin embargo, con alguna preparación antes de la interacción con una persona de otra cultura es posible evitar problemas, o mejor dicho, malentendidos. Además es posible aclarar malentendidos fácilmente. 

2.1.5
Ferrero (2006)

Para Ferrero (2006: 35) es importante tener una relación equilibrada, cuando comunican personas de culturas diferentes. Opina que uno tendría que ver a su interlocutor como su igual. A veces eso es difícil porque los interlocutores están en diferentes posiciones de poder, pero para poder entenderse mejor es importante ver las culturas diferentes al mismo nivel y no considerar una cultura superior a otra. Cuando no se contemplan las culturas diferentes al mismo nivel se trata de etnocentrismo. El etnocentrismo es ‘la tendencia para personas de evaluar el comportamiento de un extranjero por estándares de su propia cultura y creer que su propia cultura es superior a todas las demás culturas’ [Traducción mía]
 (Ferrero 2006: 35).

Los negociadores internacionales que comunican con personas de otros países se enfrentan a algunos obstáculos más que negociadores que comunican con personas de su propio país. Como afirman también Portar y Samovar la (1988) cultura influye el proceso de negociación, porque determina cómo un individuo piensa y actúa (Ferrero 2006: 130). 

A lado de las diferencias culturas también hay otras barreras para un proceso de comunicación fluido, como entre otras cosas dos sistemas legales incoherentes, diferentes burocracias de los gobiernos de los diferentes países y por último y no menos importante las realidades geopolíticas de ambos países, como por ejemplo las desintegración de la Unión Soviética o la invasión de los Estados Unidos en Irak (Ferrero 2006: 130-131). 

Por lo tanto un negociador que comunica con personas de otros países, sobre todo los que comunican con miembros de culturas que difieren mucho de su propia cultura tiene que entender bien la cultura de su interlocutor, no para poner de rodillas al interlocutor, y tampoco para ceder demasiado a los deseos de su interlocutor. La conciencia cultural más que nada sirve para que ambos partidos se sientan mejor después de las negociaciones y antes, porque ambos partidos respetan las diferencias culturales (Ferrero 2006: 131).

“La comunicación intercultural as una calle en dos sentidos, en que ambos sentidos comparten el cargo y la responsabilidad de la conciencia cultural” (Ferrero 2006: 131) [traducción mía]
. 

2.1.5
Thorogood (2007)
Thorogood explica que las personas de culturas distintas no se entienden a ciegas, porque no se conocen. Sin embargo el desconocimiento no significa que una buena comunicación con un interlocutor de otra cultura sea imposible. 

Para Thorogood es importante ser competente interculturalmente: ‘ser capaz de interactuar efectivamente y de manera que sea aceptable para todos cuando está trabajando en un grupo cuyos miembros tienen diferentes raíces culturales’ (Thorogood 2007: 1) [Traducción mía]
. Más adelante se mencionan algunas competencias que pueden ayudar interlocutores en situaciones en que sucede la comunicación intercultural. 

Sobre todo es importante tener la capacidad de entrar en los pensamientos y sentimientos del otro y experimentar una situación a través de sus ojos (Thorogood 2007: 1). Si no hay empatía entre los interlocutores la probabilidad de que la relación sea buena, es pequeña. La empatía es necesaria para entender mejor a otras personas. Es necesario estar abierto a aprender sobre el ‘otro’, para poder entenderse mejor, afirma Thorogood (2007: 1). 

Según Thorogood (2007-1) es importante tolerar la ambigüedad, estar abierto a lo inesperado y lo desconocido, y tener la voluntad de ayudar a resolver posibles problemas de manera que sea atractiva para la mayoría de los miembros del grupo intercultural.  

Ahí se observa también la flexibilidad que uno debe tener. Mejor dicho, hay que ser competente de mostrar una “flexibilidad conductiva”, es decir, una capacidad de adaptar su modo de trabajar con otras personas. Esto es necesario para evitar conflictos innecesarios de procedimiento y expectativa (Thorogood 2007: 1). 

Por último es importante conocer la cultura del interlocutor. Es importante tener la voluntad de investigar la otra cultura de antemano, aprender de los encuentros interculturales y respetar al otro, teniendo en cuenta los valores, las costumbres y las prácticas de otras personas, y considerar las características distintas como valiosas y no solamente como diferentes de lo común (Thorogood 2007: 1). 

2.1.6
Rodrigo (2001-2008)

También Rodrigo afirma que para entender bien a un interlocutor que pertenece de otra cultura es importante tener algún conocimiento previo de la cultura de su interlocutor. “Por ejemplo, para comprender bien la película Forrest Gump, interpretada por Tom Hanks, es necesario un cierto conocimiento de la historia y de la cultura estadounidense. Evidentemente la película se podría ver sin algún conocimiento, pero se perderían las referencias de muchas secuencias de la película. Es necesario, por consiguiente un conocimiento lo más amplio posible de la cultura de la persona con la que se interrelaciona.” (Rodrigo 2001-2008: 6) 

Además, Rodrigo (2001-2008: 5) afirma que es necesario hablar ‘una lengua común’. Sin un mutuo conocimiento de la misma lengua la comunicación se dificulta bastante. Según Clyne (2003: 40) la lengua es lo que está conectado más con la cultura, la personalidad y las relaciones interpersonales. También afirma que la restricción en cuanto al dominio de un idioma limita el conocimiento cultural. Pero no solamente la lengua hablada, sino también la lengua gestual es importante de conocer, afirma Rodrigo (2001-2008: 5). Por ejemplo, el gesto ‘pulgar arriba’ tiene numerosos significados en diferentes culturas: en Italia y España significa ‘vale’, en los países de Escandinavia y en los Países Bajos significa ‘maravilloso’ o ‘muy bien hecho’, pero en países Irán, Irak y Tailandia ‘pulgar arriba’ es un gesto obsceno. Es importante saber lo que significan ciertos gestos dentro de ciertas culturas para evitar ofensas y disgustos.   

Rodrigo (2001-2008: 6) afirma que es importante reconocer su propia cultura. Cuando uno reconoce bien su propia cultura se hace consciente de todo lo que les puede parecer extraño a personas de otras culturas. Por eso es importante ser capaz de estar alerto a los numerosos modos en que los malentendidos pueden surgir; por ejemplo por diferencias en cuanto al idioma, los gestos y el lenguaje corporal, ilustra el ejemplo del pulgar arriba, que puede tener otro significado en una cultura que en otra. 

Es importante eliminar los prejuicios, afirma Rodrigo (2001-2008: 7). Por los medios de comunicación y por anécdotas de personas que han encontrado personas de otra cultura se suelen formar prejuicios sobre miembros de esa otra cultura. Por ejemplo muchas personas han tenido la experiencia en Francia de que los franceses no hablan otro idioma que el suyo. La experiencia negativa de esas personas forma sus opiniones (injustas) sobre todos franceses. Es imposible opinar sobre todos los franceses si no conoces a todos, afirma entre otras personas el escritor británico Chesterton. Cuando preguntaron qué opinaba de los franceses Chesterton contestó simplemente: "No los conozco a todos"(Rodrigo 2001-2008: 9). 

Es importante saber metacomunicarse, afirma Rodrigo (2001-2008: 7, 8). Metacomunicarse es explicar lo que se pretende decir cuando se dice algo. 

El siguiente ejemplo de Rodrigo ilustra la importancia de la metacomunicación: ‘Un ejemplo sencillo, si entro en una habitación que tiene la ventana abierta y digo "Aquí hace mucho frío ¿no?" y mi interlocutor responde "Ah ¿Sí?... ¿Tú crees?" y deja la ventana abierta significa que mi interlocutor no ha entendido la intención de mi mensaje. La primera afirmación no era una simple constatación de un hecho, como parece haber entendido, sino que se sobrentiende una petición de que se cerrara la ventana. Si, molesto, replico: "Perdona, te estaba pidiendo si podrías cerrar la ventana", lo que hago es metacomunicarme’
. 

Después de haber descrito algunas necesidades para una comunicación intercultural exitosa. Ahora se enumeran algunas trampas que pueden influir negativamente la comunicación intercultural. 

Ante todo es importante ser consciente del peligro de ‘la sobregeneralización’. Como afirma Rodrigo (2001-2008: 9): “en el lenguaje de su vida cotidiana solemos hablar de los franceses, los musulmanes, los occidentales, etc. Con harta frecuencia a la hora de hablar de estas agrupaciones utilizamos estereotipos que poco tienen que ver con la realidad, que por cierto es mucho más compleja”. Por influencia de estereotipos de ciertas culturas se suele pensar que ya saben todo de una cultura basándose en generalizaciones que existen sobre la cultura de esta persona. Como afirma Rodrigo, que así se vuelve innecesario intentar descubrir el sentido de los asuntos, porque el estereotipo nos permite explicarlo todo: "Ya se sabe... los franceses son así"
. 

La segunda trampa es la ignorancia. Es importante darse cuenta de que personas de otras culturas tienen otro modo de pensar y de actuar. Su modo de actuar puede ser extraño para las personas de otras culturas y es necesario no ignorarlo. Además la comunicación intercultural no puede depender de un experto que le diga cómo hay que tratar a las personas de una cierta cultura. Uno puede utilizar su conocimiento como un índice pero es necesario ser consciente de que todos somos únicos y de que por lo tanto los consejos de un especialista de la comunicación intercultural no valen en todas ocasiones (Rodrigo 2001-2008: 9). 

La tercera trampa que menciona Rodrigo (2001-2008: 9) es que las personas suelen sobredimensionar las diferencias culturales. Es decir, algunas personas se enfocan demasiado en las diferencias entre su propia cultura y la de su interlocutor. Como se explicó antes, es importante ser consciente de que una persona de otra cultura puede interpretar las mismas palabras o los mismos incidentes de otra manera, pero también es necesario cuidar de no exagerar. Es mejor enfocarse en las semejanzas de las diferentes culturas. Sucede que una diferencia resulta ser ventajosa. Hay personas que piensan que ser directo es muy útil, porque así se sabe inmediatamente a qué se atiene, mientras que otras personas se ofenden cuando alguien les dice las cosas en la cara.  

Como última trampa Rodrigo advierte el universalismo de lo propio. En otras palabras, comparar otras culturas con su propia cultura como punto de partida. Es peligroso hacerlo porque el riesgo de caer en etnocentrismo es grande. Sobre todo los europeos en contacto con personas de culturas de otros continentes suelen caer en lo que se llama ‘el eurocentrismo’, porque se considera el modelo europeo como el modelo universal de evolución histórica (Rodrigo 2001-2008: 9, 10). Por lo tanto se consideran otras culturas como culturas en estado anterior, lo que simplemente es inaceptable. 

“Es importante aprender a convivir con la paradoja de que todos somos iguales y todos somos distintos”, afirma Rodrigo (2001-2008: 11) sin llegar a conclusiones valorativas. 

2.2 
Comunicación intercultural en las organizaciones

Esta tesina trata mayormente la influencia de diferencias culturales en el lugar de trabajo, es decir, la influencia de diferencias culturales en una cultura organizacional donde trabajan personas de culturas diferentes. 

Olie describe el fenómeno de ‘la cultura organizacional’ como un conjunto de prácticas y tradiciones cuya existencia fue influida por sus fundadores, sus mayores líderes, su herencia organizacional y el modo en que ha manejado su entorno externo (Olie 1996: 324). 

Algunos estudios sugieren que la cultura organizacional tiene un impacto en la práctica de una organización (Lawson y Ventriss 1992: 205). La cultura organizacional es una totalidad de procesos que une los miembros de una organización. La cultura organizacional está basada en “el dibujo compartido y relativamente soportado de valores básicos y apropiaciones dentro de una organización” (Sethia y Von Glinow 1985: 403). 

Como afirma d’Iribarne (1998: 3), en cada país existe una relación especial entre el individuo y el grupo, se piensa de modo diferente sobre las diferencias entre lo malo y lo bueno, lo permitido y lo no permitido y entre lo que merece respeto, lo que no hace falta y lo que despierta desprecio (d’Iribarne 1998: 3). Para el éxito de negocios y/o de la organización es importante que las personas se entiendan bien. A veces eso no es fácil porque lo que para una persona es algo normal puede ser extraño para otra persona. Por ejemplo si un holandés necesita información de un colega, la mayoría de las veces lo pide directamente, mientras que la mayoría de los peruanos primero informa como está su colega y la familia de su colega. Un holandés, que pasa por alto preguntar sobre el bienestar de su colega y la familia de su colega peruano, probablemente será visto como desinteresado y el peruano no estará muy benévolo a proporcionar la información pedida a su colega holandés. 

Olie (1996) ha ejecutado un análisis comparativo de fusiones transnacionales holandés-alemanas: de Hoogovens y Hoesch, Entel (empresas de acero), Fokker y VFW (empresas de aviones) y AKU y Glanzstoff, Enka Glanzstoff (dos empresas de fibras químicas). Muchas veces las fusiones tenían algunos problemas por causas situacionales, como una crisis económica o una crisis de energía. También se hacían frente a los problemas en el área cultural. Olie (1996) afirma que en el caso de fusiones una precondición es tener una asociación igual. Además es importante tener una visión semejante (Olie 1996: 308). 

Para formar la nueva empresa se necesita concordar una nueva estructura legal y una estructura organizacional (Olie 1996: 310). Esto resulta ser bastante difícil porque los empleados de una empresa existente están acostumbrados a ciertos modos de trabajar mientras que personas de la otra empresa existente siempre hacían la misma cosa de otra manera. A veces esto tenía que ver con las diferencias culturales y a veces simplemente con las diferencias estructurales. Unos ejemplos de diferencias culturales que menciona Olie son cómo las personas de cada nacionalidad se llevan con las reglas, con las tareas y con sus responsabilidades, así como la jerarquía de la gestión de la empresa. En la investigación de Olie (1996) de unas fusiones de empresas holandesas con empresas alemanas los holandeses aparentemente tenían un deseo mucho menor a definir las reglas y las funciones que los alemanes. Otra diferencia cultural era el estilo de gestionar. Los holandeses preferían un estilo orientado a la participación, mientras que los alemanes más bien favorecían un estilo autoritario en que todo estaba definido claramente para evitar ambigüedad. También menciona Olie las diferencias en cuanto a estilos interpersonales. Los alemanes prefieren trabajar en un ambiente bastante formal, mientras que a los holandeses les gusta la informalidad en el trabajo. Por ejemplo a los holandeses les gusta tutearse entre personas de todos los niveles de la empresa y verse fuera de las horas de trabajo (Olie 1996: 324-326). 

Por eso es importante tener en cuenta las diferencias culturales de sus (futuros) colaboradores de otras culturas. 

En un taller en Lima en 2008, Claudia Landini, una señora italiana que vive desde hace 18 años en el extranjero y ha estudiado lo que es importante antes de empezar a trabajar con personas de otras culturas, aconsejó lo siguiente:

· Hay que estar preparado para encontrar modos de trabajar que pueden parecerle irracional, banal, ineficiente;

· Es importante contemplar opiniones sobre otras culturas, empresas y departamentos con un poco de esceptismo, porque tiene que opinar usted mismo sobre otras culturas y no ciegamente contar con la opinión de otros; 

· Es importante poder comunicarse en la lengua matriz de la empresa; 

· Hay que intentar interpretar otras culturas de manera alternativa en vez de solamente en términos de sus propios valores, expectativas y actitud; 

· Es necesario darse cuenta de que personas de diferentes culturas interpreten las mismas cosas de manera distinta;

· Desarrollar una amistad íntima con una persona sensible de otra cultura es una de las mejoras estrategias para entender y trabajar con personas de esa cultura. Esa persona puede servir como guía y abogado; 

· Es importante no considerar su propia cultura superior (=etnocentrismo) (Landini 2008). 

2.3 
Diferencias culturales

La cultura peruana y la cultura holandesa son muy diferentes. Eso podría causar problemas en cuanto al entendimiento mutuo. Sin embargo uno puede aprovecharse también de las diferencias enfocándose en los puntos fuertes de cada cultura. 

Una fuente con datos estadísticos sobre aspectos de 64 culturas nacionales (entre otras las del Perú y los Países Bajos) son las dimensiones de Geert Hofstede (1991) determinadas por su investigación entre el personal en las sucursales en países diferentes de la compañía pre-existente IBM en todo el mundo. Es verdad que es difícil hablar sobre una cultura nacional (sobre todo cuando se habla sobre una cultura nacional del Perú, como se explica más adelante), pero es necesario tener algún punto de referencia.

Las dimensiones de Hofstede (1991) son la distancia del poder, el individualismo vs. el colectivismo, la masculinidad vs. la feminidad y la evasión de incertidumbre. En el año  1991se añadió la quinta dimensión, la orientación a largo plazo vs. la orientación a corto plazo, que se encontró en un estudio de entre estudiantes en 23 países del mundo. Un grupo de escolares chinos designó el cuestionario que se utilizó para este estudio.
 

Los resultados de la investigación de Hofstede (1991) del Perú y los Países Bajos son los siguientes:

PDI*
IDV* 
MAS*
UAI* 

El Perú 

64
 16 
42 
87

Los Países Bajos 
38 
80 
14 
53 
44 

Fuentes: http://www.geert-hofstede.com/hofstede_peru.shtml (22-4-2009) y 

http://www.geert-hofstede.com/hofstede_netherlands.shtml (22-4-2009)

* PDI: Índice de la distancia de poder; IDV: Índice del individualismo; MAS: Índice de la masculinidad; UAI: Índice de la evasión de lo incertidumbre. [traducción mía]
 

Para los gráficos de los resultados del Perú y los Países Bajos y los resultados de otros países véase el anexo I. 

Antes de describir detalladamente las características de la cultura peruana y la cultura holandesa, primero se presenta una descripción breve de cada dimensión. 

2.3.1. 
Distancia de poder

La primera dimensión, la distancia de poder mide las diferencias en cuanto a niveles de poder. En otras palabras, el grado de la existencia de jerarquía, es decir la diferencia entre los diferentes niveles de los miembros de una sociedad. Muchas veces esto coincide con el grado de igualdad en cuanto a sus derechos. Según Hofstede el grado de distancia en un país está relacionado al uso de violencia en políticas domésticas y la desigualdad de ingresos en un país (Geert-hofstede.nl: 24-4-2009). 

Ferrero (2006: 110) aconseja lo siguiente cuando uno trata con miembros de una sociedad con mucha jerarquía:

· Comunique su estatus, su autoridad, sus credenciales y su conocimiento, sin ser arrogante;

· Utilice individuos con alto estatus como sus contactos, agentes e intermediarios. Así logrará lo máximo;

· Respete la decisión de su jefe. No le gusta ser cuestionado;

· Respete a sus superiores; el jefe es el jefe y hay que obedecerle.

Además aconseja tener en cuenta lo siguiente: 

· El proceso de tomar decisiones va más rápido cuando solamente es necesario llegar a un consenso en pocos niveles de la organización;

· No todos en la empresa tienen acceso a la misma información;

· Los subordinados están bajo mucha supervisión y control. 

Vale mencionar que, en general, los países de América Latina muchas veces se encuentran entre los países con tanteos altos en esta categoría mientras que los países de Europa occidental justamente están conocidos por su puntaje bajo en esta dimensión.

2.3.2
Individualismo vs. Colectivismo

La segunda dimensión, el individualismo vs. el colectivismo se refiere al grado en que las personas se sienten parte de un grupo o un colectivo. En un país individualista, como los Estados Unidos y también los países germánicos, el logro personal, es más importante que el logro del grupo y el contrario cuenta para los países colectivistas, como en muchos países asiáticos y latinoamericanos. Según Hofstede el grado de individualismo de un país correlaciona con el P.I.B. (Producto Interno Bruto) de un país y la movilidad entre clases sociales de una generación a la siguiente (Geert-hofstede.nl: 24-4-2009).

Ferrero (2006: 106) sugiere lo siguiente a los que trabajan con personas de una cultura colectivista: 

· Alabe un equipo y no un individuo. Alabar a un individuo probablemente causa vergüenza del individuo y desmoralice al equipo; 

· Construya relaciones a largo plazo;

· Tenga paciencia cuando construye relaciones, porque requiere tiempo y esfuerzo;

· Siempre refiera a ‘nosotros, y no a ‘yo’; 

· No olvide la importancia que tiene familia, tribu y nacionalidad;

· Tenga en cuenta la sociedad y el medio ambiente, y no solamente los méritos para la empresa misma;

· Utilice terceros partidos cuando hace contactos;

· Enfatice su lealtad a la empresa porque la lealtad y el cumplir con las reglas resulta ser muy importante. 

2.3.3
Masculinidad vs. Feminidad

La tercera dimensión es la de la masculinidad vs. la feminidad. Esta dimensión tiene que ver con los valores tradicionales de los hombres y de las mujeres. Ser competitivo, ser asertivo, ser ambicioso y la acumulación de riqueza y posesiones materiales son valores tradicionales masculinas mientras que las mujeres tradicionalmente no deben estudiar o trabajar duro. Según Hofstede, en un país con una cultura femenina hay más mujeres que trabajan en carreras  “masculinas”, como la ingeniería, y como bomberos. Según los resultados del estudio de Hofstede, el Japón se considera como la cultura más ‘masculina’, y Suecia como la nación más ‘femenina’. En países de Europa occidental el grado de feminidad es, por lo general, alto mientras que en países latinoamericanos el grado de masculinidad es mucho más alto que el grado de feminidad.  

Ferrero (2006: 113) pasa la información siguiente a las personas que colaboran con miembros de sociedades femeninas:

· Las condiciones laborales generales, la cantidad de horas de trabajo razonable y el derecho a tener vacaciones pueden ser más importantes que un salario alto;

· Algunas personas y también el gobierno suele apoyar más a los más débiles, que a los fuertes y ricos;

· Es necesario suprimir su competitividad del tipo ‘el ganador lo gana todo’. Las personas en una sociedad femenina se sienten ofendidas, cuando alguien es demasiado competitivo.

Además aconseja lo siguiente: 

· Tenga en cuenta la igualdad de los sexos;

· Tenga en cuenta que las decisiones no afecten negativamente el medio ambiente;

· Aspire un acuerdo en base a consenso, al negociar dentro de una sociedad femenina;

· Tome tiempo, demuestre empatía y construya relaciones;

· Prepárese para el encuentro con mujeres y hombres en puestos no-tradicionales de trabajo. 

2.3.4 
Grado de la evasión de incertidumbre

La cuarta dimensión, el grado de la evasión de  incertidumbre mide el grado en que los habitantes de un país evitan la incertidumbre. Es decir, el grado en que los habitantes aceptan los riesgos. Según (Geert-hofstede.nl: 24-4-2009) la evasión de incertidumbre está asociada, entre otras cosas, con el catolicismo. 

Los países con un puntaje alto, como por ejemplo en muchos países latinoamericanos, el control de la gerencia sobre el trabajo de sus subordinados probablemente es grande. En la investigación de Hofstede las culturas mediterráneas y el Japón marcan tantos muy altos en esta categoría. 

Ferrero (2006: 117) pasa la información siguiente a los que colaboran con personas de una cultura en que se tiende a evitar la incertidumbre:

· Intente minimizar ansías sobre el futuro. En otras palabras, incluya mucho pronóstico en sus propuestas;

· Anticipe y recompense empleadores por su lealtad hacia la organización;

· Solamente sugiera propuestas moderadas de cambio;

· Para evitar ansia a fracasos, proporcione experiencias estructuradas de trabajo para sus empleados para que sea más probable ser exitoso;

· Asegure que las reglas estén claras para los empleados y que las personas las sigan;

· Espere que las personas sean rígidas durante negociaciones;

· Tenga esperanzas realistas sobre la iniciativa, la creatividad y la voluntad/capacidad de trabajar en equipo de sus empleados.  

2.3.5
Orientación a largo plazo versus orientación a corto plazo

La orientación a largo plazo versus la orientación a corto plazo es la quinta dimensión. Se refiere a la importancia que se da en una cultura a la planificación de la vida a largo plazo en contraste a las preocupaciones inmediatas (Hofstede 1992). La orientación a largo plazo está correlacionada con el crecimiento de la economía nacional durante los últimos 25 años, mostrando por ejemplo lo que ha originado el éxito económico de las economías de Asia oriental; el estrés cultural del pueblo en cuanto a valores orientados al futuro de ahorro y perseverancia (Geert-hofstede.nl: 24-4-2009).

2.3.6 
Trompenaars y Hampden-Turner (1993)
Al lado de Hofstede presentan también Trompenaars y Hampden-Turner (1993) diferencias culturales significantes entre las culturas latinas y la cultura holandesa por medio de dimensiones. 

En su investigación Trompenaars y Hampden-Turner de más de 15.000 respondientes  presentan un modelo de siete dimensiones de culturas nacionales. Para ellos las diferencias culturales influyen mucho la conducta del negocio internacional. La conclusión de la investigación mostró que se puede categorizar los nueve países que han sido investigados en dos categorías: los países de cerebro izquierda (Estados Unidos, los Países Bajos, Suecia, Austria y Grecia) y los países de cerebro derecha (Venezuela, España, Italia, Singapore). Los países del cerebro izquierda eran universalistas (los códigos societales son importantes), individualistas (el individuo excede el grupo), neutros (el ratio excede la emoción),  específicos (la atención a la promoción del producto y no al interlocutor)), atribuyendo estatus por logros, orientados hacia el futuro (pensar a largo plazo) y con natura dominante (tener la cuenta los alrededores naturales), mientras que los países de cerebro derecha mostraban exactamente las características opuestas. 

Trompenaars y Hampden-Turner (1993) mencionan Países Bajos como ejemplo de un país de cerebro izquierda (Hofstede 1996: 2). La investigación de Hofstede (1991) muestra por parte resultados similares: los holandeses piensan bastante a largo plazo (LTO
 44), y son bastante individualistas (IDV
 80) (geert-hofstede.nl 2009); estas son calidades de países de cerebro izquierda. 
Los países latinos, como Venezuela y el Perú tienen en general resultados opuestos a os Países Bajos. En la investigación de Trompenaars y Hampden-Turner Venezuela está categorizado como país de cerebro derecho (Hofstede 1996: 2). Probablemente el Perú tenga resultados similares a Venezuela y por lo tanto sería considerado como país de cerebro derecha, opuesto a los Países Bajos. 

2.4 
Cultura peruana

"Los países latinoamericanos son actualmente resultado de la sedimentación, la yuxtaposición y el entrecruzamiento de las tradiciones indígenas (sobre todo en las áreas mesoamericana y andina), del hispanismo colonial católico y de las acciones políticas, educativas y las comunicacionales modernas. Pese a los intentos de dar a la cultura de élite un perfil moderno, recluyendo lo indígena y lo colonial en sectores populares, un mestizaje interclasista ha generado formaciones híbridas en todos los estratos sociales."
 En otras palabras, las poblaciones de los países latinoamericanos (entre otros los peruanos) son una mezcla de culturas muy diferentes.  

Méndez (2000: 231) afirma que los habitantes del Perú se ven confrontados con los problemas que tienen que ver con la supervivencia. Además afirma que existe una tendencia grande al olvido en el Perú. El Perú tiene un pasado bastante turbulento, con el terrorismo del Sendero Luminoso (movimiento de guerrilla maoísta) y del MRTA (Movimiento Revolucionario Tupac Amaru) y los numerosos escándalos de corrupción. Véase también el anexo 2 sobre la historia del Perú. 

“¿En qué momento se jodió el Perú?”, afirma Méndez, es un buen ejemplo de la actitud que tienen los peruanos hacia su pasado. Los peruanos ponen muchos signos de interrogación a la historia de su país. Todavía no se concibe el pasado como un hecho dado (Méndez 2000: 232). La mayoría de los peruanos, sobre todo en Lima, tratan de olvidar su pasado. En otras regiones la historia contemporánea de violencia está más presente en regiones más lejanas como por ejemplo Ayacucho. Allá casi todos los intelectuales productivos están apoyando de alguna manera a la reconstrucción de los pueblos destruidos por la guerra (Méndez 2000: 233). Ayacucho fue uno de los lugares más afectados por la guerra interna (1980-1992, contra Sendero Luminoso y MRTA). 

Hofstede (1991) también ha incluido el Perú en su investigación de dimensiones culturales en la empresa pre-existente IBM. Los resultados del Perú eran los siguientes: 

PDI*
IDV* 
MAS*
UAI* 

El Perú 

64
 16 
42 
87

Fuente: http://www.geert-hofstede.com/hofstede_peru.shtml (22-4-2009)

* PDI: Índice de la distancia de poder; IDV: Índice del individualismo; MAS: Índice de la masculinidad; UAI: Índice de la evasión de lo incertidumbre. [traducción mía]
 
Según la investigación de Hofstede (1991) el Perú es un país con una distancia de poder grande, un país muy colectivista, relativamente machista y con una evitación de incertidumbre muy grande. 

Hay un sistema de elitismo en el Perú. Cada nivel en la sociedad está controlado por el próximo paso en la jerarquía del país. Las decisiones son tomadas por un individuo en la cima de la sociedad y su responsabilidad es tomar decisiones que benefician a todos (Landini 2008). El elitismo en el Perú ya existe desde hace mucho tiempo. Los indígenas ya manejaron este sistema de elitismo. Por ejemplo dentro de la sociedad Inca existieron muchos niveles. Todas las personas indirectamente servían al Inca, hasta que en 1572 los colonizadores (que llegaron en 1532 en el Perú) mataron al último Inca Túpac Amaru. 

El poder en el Perú está muy centralizado. Es decir, todo se decide en Lima. Como afirma Cánepa, la identidad peruana se basa en lo que encontramos en Lima, donde se encuentra el poder político y cultural. El resto del país, por lo tanto, está considerado como ‘un paisaje fragmentado, un territorio distante e internamente desconocido’ (Cánepa 2007: 1). 

En Lima se encuentran los especialistas y los expertos; en Lima se encuentra una sociedad moderna, el comercio exterior, una mejor infraestructura. “Lima es el Perú”, afirma Cánepa (2007). Esa expresión no es extraña tomando en cuenta que en Lima vive casi una tercera parte de toda la población peruana (9 millones de habitantes de un total de 28 millones en todo el Perú). Hace algunas décadas la población estuvo más esparcida. Pero, por un éxodo rural, procedente de los distintos lugares del interior del Perú, donde la vida era tan dura, sobre todo por el terrorismo de Sendero Luminoso, muchas personas mudaron a la ciudad de Lima y se arraigaron en las afueras de Lima. “De ese modo, Lima se ha convertido en un campo urbano en el que las convergencias y confrontaciones son multiétnicas y multiculturales” (Godenzzi 2008: 47).

Fuera de Lima, a mayor altura geográfica, la densidad de la población es menor, además la población es más indígena y más pobre (Cánepa 2007: 1). Eso no quiere decir que en Lima haya poca pobreza. Al contrario, la mayoría de la población de Lima vive en la indigencia. Se estima que más de la mitad de la población limeña viva en los pueblos pobres, o sea en chiribitiles. 

Por el terror de Sendero Luminoso, que hizo la vida al campo insufrible, muchas personas han venido del campo hacia la ciudad. Allá también esperaron un futuro mejor: más posibilidades de trabajo y mayor acceso a los servicios de salud y la educación. La migración a Lima se percibe como una invasión y un atrevimiento de las personas que salen de sus lugares propios y naturales (Cánepa 2007:1). 

La sociedad peruana es muy colectivista (IDV 16). La unidad familiar es muy importante en todos los niveles de la sociedad en el Perú. En niveles más altos, también relaciones y matrimonios juegan un papel importante (Landini 2008). 

El Perú es un país bastante machista. Sin embargo no todos están de acuerdo con este machismo. Como afirmó la poeta, crítica y narradora Silva Santisteban (2008) en su discurso “Yo no soy esa. El Machismo y seis maneras de combatirlo” en la feria del libro en Trujillo del año 2005: “El machismo, el victimismo, el patriarcado, la dominación masculina y las relaciones desiguales entre los sexos prevalecen en nuestro país a pesar de una serie de leyes que aparentemente debían de erradicarlas.” Además afirma que no se puede solucionar el machismo por un cambio de la ley. Afirma que en el Perú  “se saca la vuelta a la ley”, día trás día. Por esto opina que son necesarios: un cambio de mentalidad: un radical cambio cultural. 

El grado de evitación de la incertidumbre es muy alto en el Perú (UAI 83). Además los peruanos suelen pensar mayormente a corto plazo. Eso es muy lógico por su historia contemporánea, la situación económica en que viven muchos. He visto con mis propios ojos cómo las personas que viven en los pueblos pobres cada día intentan sobrevivir buscando comida para sí mismos y sus familias. Ellos no piensan en mañana, ya es inseguro como sobreviven el mismo día. También personas en barrios menos pobres suelen evitar la incertidumbre. Muchas personas por ejemplo trabajan sin contrato y además pueden ser despedidas inmediatamente. Por esto trabajan muchas horas y hacen muchas tareas fuera de su descripción de trabajo. Hacen de todo para no perder su trabajo. 

Landini (2008) afirma que para hacer negocios exitosos es importante formar relaciones personales fuertes, que se basa en confianza. Los peruanos valoran mucho el sentimiento personal y no tanto los hechos objetivos. En otras palabras, los conocimientos de negocios valen menos que las relaciones personales. Por eso tener una red de personas en posiciones altas es importante para obtener un buen puesto.

Landini afirma además que en el Perú, tanto como en otros países latinoamericanos vive el concepto de ‘la hora latina’. Eso quiere decir que los peruanos (latinos) suelen ser más flexibles en cuanto a ‘la hora fija’ que personas de otros partes del mundo. Es verdad que también en el Perú se espera que las personas lleguen a tiempo para reuniones de trabajo pero la mayoría de las veces las reuniones empiezan 15 hasta 30 minutos más tarde. 

En eventos sociales es descortés venir a la hora indicada en la invitación. Se considera de buena educación cuando una persona llega media hora ‘tarde’.   

Otra característica es que los peruanos tienen una ‘cultura de almuerzo’. El almuerzo durante un día al trabajo muchas veces dura más de dos horas. Además muchas veces reuniones de trabajo se combinan con un almuerzo. Por eso es difícil ponerse en contacto con alguien entre la una y las tres. 

En un taller, Landini (2008) dio algunos consejos para una mejor colaboración o mejores negocios con peruanos: 

-
es necesario tener su tarjeta personal y otros materiales empresariales tanto en castellano, como en inglés. No siempre uno puede contar con un buen conocimiento inglés por parte de los peruanos; 

-
ser diplomático y actuar con tacto en el Perú. Siendo demasiado directo, los peruanos no valorarán lo que se diga;

-
evitar cambiar representantes de la empresa durante el proceso de negociar. En el Perú las personas se relacionan con la persona a quien han conocido y no con la empresa. El contacto personal es muy importante. Es necesario crear un vínculo íntimo con la persona de contacto en la empresa con que se hace negocios; 

-
un título alto gana mucho respeto por parte de los peruanos. Tener estatus (parecer tener estatus) es importante en la sociedad peruana. Por eso tener buena presencia es importante: alojarse en un hotel de muchas estrellas, tener un ‘blackberry’ e invitar a tus contactos a comer en restaurantes buenos es importante para tener éxito en el Perú;  

-
estar interesado en otros aspectos que el trabajo. Para crear una relación íntima es importante hablar también sobre aspectos de la vida privada. Por eso es importante preguntar por ejemplo por la familia de tu interlocutor. 

2.4.1.
Idioma 

Una parte importante de las culturas es la lengua. En el Perú hay dos idiomas oficiales, el castellano y el quechua (artículo 48 de la constitución política de la República del Perú del 1993).

En el Perú el castellano es la lengua que vincula a los hablantes con el mundo y a través de él la población recibe los avances de la civilización universal. El quechua, por otra parte, relaciona a sus hablantes con su pasado ancestral y por su intermedio ellos reciben la savia que alimenta su identidad y su afecto familiar. El número acumulado de los hablantes de todas las variantes del quechua está entre 3.500.000 y 4.400.000 (www.ethnologue.org: 14-02-2009). Hay muchos más idiomas hablados en el Perú, como el aymará, que se habla mayormente en la región del lago Titicaca en la frontera con Bolivia. De todos los idiomas el castellano es él que más fama tiene. El es idioma con el mayor número de hablantes (aprox. 22 millones según www.ethnologue.org y www.peru.gob.pe 20-01-2009) y con el mayor estatus (es la lengua matriz en instituciones estatales y empresas grandes). El castellano suele ser el idioma dominante en comunicación estatal. La situación está cambiando gradualmente, por ejemplo el estatus del quechua está mejorando, en agosto del año 2008 se aprobó una traducción oficial de la constitución en quechua.

En el Perú, la lengua de trabajo en empresas casi siempre es el castellano. Hay pocas personas que dominen el inglés. La causa de eso no es la falta de interés, sino que no hay acceso a la educación para todos. 

2.5 
Cultura holandesa

En muchos países, los Países Bajos están considerados como un modelo para la democracia parlamentaria, el país en el que todos hablan inglés, y donde existe mucha tolerancia hacia los extranjeros. 

La investigación de Hofstede (1991) da los siguientes resultados para los Países Bajos:  
PDI*
IDV* 
MAS* UAI* 
LTO*
Países Bajos 
38 
80 
14 
53 
44 

Fuente: http://www.geert-hofstede.com/hofstede_netherlands.shtml (22-4-2009)

* * PDI: Índice de la distancia de poder; IDV: Índice del individualismo; MAS: Índice de la masculinidad; UAI: Índice de la evasión de lo incertidumbre; LTO: Índice de la orientación a largo plazo. [traducción mía]
 
Como se puede ver en los datos, los Países Bajos es un país bien individualista, apuntando 80 en el índice de individualidad. En una cultura individualista, como la de los Países Bajos, las metas personales y la autorrealización son de gran importancia (Schouten 2008). El promedio holandés da más importancia a sus propios intereses que al interés colectivo.

Según Arjo Klamer hay una superficialidad creciente y un individualismo demasiado grande  en los Países Bajos. En una entrevista en la revista Osmose, Klamer (Hogewind 2004: 4) afirma: “Los Países Bajos están en lío, en caos. A pesar de que somos más ricos que nunca, estamos cada vez menos dispuestos a invertir en la sociedad y el resto del mundo. Por otra parte los gastos en vacaciones, coches y casas siguen creciendo. Nos hacemos cada vez más antisociales y menos culturales. Es un desarrollo alarmante.” [Traducción mía]
 (Hogewind 2004: 4).

Según la investigaciones de Hofstede, el nivel de masculinidad es bastante bajo en los Países Bajos (MAS=14). La diferencia entre el trato de mujeres y hombres no es muy grande. Sin embargo todavía existe una diferencia en cuanto al sueldo promedio de mujeres y hombres y hay más hombres en puestos altos de empresas y en el gobierno. El CBS afirma que en 2004 las mujeres ganaron en promedio la mitad de lo que ganaron sus parejas. Solamente una quinta parte ganó más que su pareja (cbs.nl: 19-11-2007). Según loopbaan.nl las mujeres ganan aproximadamente un 20 % menos por hora (www.loopbaan.nl: 25-1-2009). Entre los 16 ministros en los Países Bajos, hay solamente 4 mujeres. (regering.nl: 25-1-2009). ‘De una investigación de Eurostat, la oficina de estadísticas de la Unión Europea apareció que solamente un 25 % de los gerentes en los Países Bajos son mujeres’ (fiscalistenonline.nl: 04/03/2008). 
Otro índice con tanteo bastante bajo es la distancia del poder. En muchas empresas holandesas hay una estructura plana con poca jerarquía. En un discurso en la Universidad Erasmo de Rótterdam la Ministra de Asuntos Económicos Sra. M.J.A. van der Hoeven afirmó que ‘en comparación con otros países los Países Bajos son poco jerárquicos, individualistas y dirigidos hacia compromisos y solidaridad’ (www.ez.nl: 3-9-2007). 

El tanteo del índice de evitación de la incertidumbre: 53, indica que los holandeses solo hasta cierto punto tratan de evitar la incertidumbre. Según Hofstede (1991: 171) las culturas con un índice de evitación de la incertidumbre alto tendrían pocas leyes y reglas, pero en los Países Bajos existen reglas para casi todo. Las reglas dentro de empresas muchas veces son bastante informales y la confianza entre colegas es grande. Gerritsen (2001: 11) afirma que la comunicación interna produciría una sensación de angustia conforme las reglas estrictas. 
De la investigación de Van Doorn (Gerritsen 2001: 14) entre los miembros de dos comités de empresa (uno de Flandes, Bélgica y otra de los Países Bajos) surgió que los miembros del comité de empresa de los Países Bajos estaban significadamente más convencidos de las buenas intenciones de sus consorcios que los miembros del comité en Flandes. Además los miembros del Comité de empresa en los Países Bajos tenían mucha más confianza en sus consorcios que los del comité de empresa de Flandes. 

De un análisis de caso comparativo de Olie (1996: 325) se afirma que los holandeses prefieren un estilo de gestionar bastante informal. Como afirma Olie (1996: 325), los holandeses no insisten mucho en definir y especificar las funciones y el rol de los miembros de la organización. Además la gestión fomenta la participación de todos cuando tienen que tomar decisiones. El estilo de hacer decisiones en los Países Bajos es del tipo ‘consenso’. Es decir, los holandeses prefieren crear un balance entre las ideas de los diferentes miembros del grupo. Por lo tanto las reuniones para holandeses no son solamente un plataforma para preparar futuras acciones sino también una ocasión de intercambiar ideas. En otras palabras, las decisiones están basadas en consenso y acomodación, más bien en vigencia (Olie 1996: 325, 326). 

También los gerentes holandeses mantienen un ambiente informal dentro de la empresa y usos sociales amistosos entre superiores y subordinados dentro de la empresa. En los Países Bajos se les llaman por el nombre entre todos (Olie 1996: 326). 

Los holandeses fueron caracterizados como flexibles, pragmáticos pero también como oportunistas y desaseados (Olie 1996: 325).

Otra característica de empresas holandesa que llamó la atención es que su vista hacia el extranjero es muy grande. La economía de los Países Bajos depende mucho del comercio exterior y por lo tanto su visión está más dirigida hacia el extranjero que la de otros países (Olie 1996: 325). 

La princesa del Reino de los Países Bajos participó en la presentación de informe del WRR
: la identificación con los Países Bajos. Máxima Zorreguieta Cerruti afirmó en su discurso: ‘Los Países Bajos son: ventanas grandes sin cortinas, para que todos puedan mirar adentro. Pero también: tener apego a privacidad y sociabilidad. Los Países Bajos es: una galleta con el té. Pero también: hospitalidad y calor tremendo. Los Países Bajos es: realismo y control. Pragmatismo. Pero también: vivir juntos emociones intensas’ (Zorreguieta 2007). 

En su investigación de tradiciones nacionales y la gestión en Francia, los Estados Unidos y los Países Bajos, d’Iribarne (1998) utiliza los Países Bajos como ejemplo de una sociedad de consenso, en que la objetividad juega un papel importante en la colección de datos, en que existe una tendencia fuerte hacia compromisos, en combinación con una gran resistencia contra presión de una autoridad. En su estudio resultó que en los Países Bajos es un país bien integrado en que existen sistemas modernos y racionales de deliberación en todos niveles, pero las tradiciones del país hacen que el sistema funcione eficientemente. Estos sistemas de  deliberaciones forman al mismo tiempo una parte de la tradición y de la modernidad de los Países Bajos.  

Los Países Bajos son un país bastante multicultural. Multicultural significa: consistente de más de una cultura (www.encarta.com: 25-1-2009). En el año 2008 había 16.405.399 personas, de 205 diferentes países en los Países Bajos (www.cbs.nl: 25-1-2009). Ámsterdam es la ciudad con el mayor número de diferentes nacionalidades de todo el mundo
 (http://www.trouw.nl: 6-6-2008). Por lo tanto la mayoría de los holandeses está acostumbrada a interactuar con personas de otros países. Muchas veces se comunican en inglés.  

Muchos extranjeros que viven en los Países Bajos consideran los Países Bajos como una democracia y un mundo de libertad (Mulder 2008: 19). Esto lo ilustra el escritor iraní Kader Abdolah, quien llegó como refugio en los Países Bajos en el año 1988. Un citado de su obra literal es: 

‘llegué la frontera holandés’. Entonces empezaron mis primeras guerras. Conozco a un pueblo en lluvia y la lucha de distinguir ‘de’ (=‘el’) y ‘het’ (=‘lo’). Aprender a tomar solamente una galleta. Deshabituarme a  agitar a mis vecinos, pero mostrar una sonrisa artificial. Tomar un par de diccionarios y tumbarme debajo de mis mantas con una obra poética de Slauerhoff
’ (Mulder 2008) [traducción mía] 

2.5.1
Idioma

El idioma oficial de los Países Bajos es el holandés. Además los Países Bajos tiene un idioma regional oficial: el frisón, hablado por aproximadamente 450.000 de personas.
 Casi todos los holandeses (personas nacidas en los Países Bajos) dominan el holandés. La mayoría de los holandeses también tiene un conocimiento de un solo idioma extranjero como mínimo, la mayoría de las veces el inglés. 

El holandés es hablado por un promedio de 24 millones de personas en 7 países (los Países Bajos, Bélgica, Surinam, Aruba, Antillas Holandesas, Sudáfrica, Indonesia. En Aruba, las Antillas Holandesas, Bélgica, los Países Bajos y Surinam el holandés es idioma oficial o una de las lenguas oficiales. (nederlandsetaal.com: 21/4/2009). Para los números de hablantes del holandés en los diferentes países véase el anexo 2. 

La educación en los Países Bajos obliga a estudiar por lo menos un idioma extranjero. Además las películas en el cine muchas veces son en inglés (con subtítulos en holandés) y también las series extranjeras están subtituladas. Solamente se doblan programas de televisión y películas para niños pequeños. 

De una investigación que he ejecutado en 2006 al encargo del Instituto Cervantes, interrogando a 55 viajeros en el tren, resultó que el 72 % de los respondientes no tenía ningún conocimiento de la lengua española. El 11 % de los respondientes hablaba castellano y el resto (17 %) afirmó que entendía un poco de castellano (van Mourik 2006: 17).

2.6 
Semejanzas y diferencias

Los Países Bajos son un país muy próspero con un P.I.B. de USD 687. 5 millardos de dólares estadounidenses. El Perú es un país en vías de desarrollo y tiene un P.I.B. mucho más bajo 249.5 millardos de dólares estadounidenses (cia.gov 2009).

Los países a primera vista no se parecen en absoluto. Esto se debe en gran parte a circunstancias históricas y políticas. El Perú ha sufrido un periodo de dictadura hasta hace 8 años.
 Los Países Bajos han sido un país libre desde el fin de la segunda guerra mundial en 1945.

Ambos países son en algún sentido ‘multiculturales’. La población peruana está constituida por indígenas y descendientes de los colonizadores europeos. La población holandesa consiste mayormente de descendientes de los germanos. La presencia de muchos extranjeros, con grupos más numerosos, los turcos (378.400), los marroquíes (341.640) (cbs.nl 7-4-2009) hace la sociedad holandesa una sociedad multicultural. En otras palabras, la sociedad peruana es multicultural por la mezcla de personas de otros orígenes y la sociedad holandesa es multicultural por la presencia muchos inmigrantes. 

También en ambos países existe el racismo. Lo curioso es que en el Perú personas del propio país están discriminadas mientras que en los Países Bajos personas de otros países están discriminadas. 

Lo que directamente llama la atención comparando los resultados del Perú y los Países Bajos en la investigación de IBM de Hofstede es la diferencia inmensa en cuanto al grado de individualismo. La sociedad holandesa es muy individualista (IDV 80) mientras que la sociedad peruana es una de las más colectivistas (IDV 16). En el Perú los ‘terceros partidos’, o sea los contactos son muy importantes, mientras que en los Países Bajos el logro personal vale mucho. Además es muy importante en el Perú la lealtad a la empresa y las relaciones. Es muy importante estar al tanto de las noticias personales, fuera del trabajo. En los Países Bajos es importante saber cómo van los asuntos del trabajo y nada más. 

Otra diferencia que llama la atención es el grado de masculinidad, o sea el grado de diferencia en cuanto al trato de otras personas. El Perú es un país bastante masculino, las diferencias entre tanto los derechos de los hombres y los de las mujeres difieren bastante, como los derechos de las personas descendientes de los colonizadores españoles y los indígenas. En los Países Bajos no existe una diferencia tan grande entre los diferentes grupos de la población.  

Algo que puede complicar la colaboración de empresas de países con culturas muy diferentes es cuando hay una diferencia significante en el grado de evitación de incertidumbre, como también es el caso entre Perú (UAI 83) y los Países Bajos (UAI 53). Por su pasado, los peruanos tienen miedo de tomar iniciativas y cometer errores. No están muy seguros de sí mismos. Por esto es importante recompensarlos para que se sientan más seguros. Además los peruanos necesitan más estructura, por ejemplo por reglas estrictas. Les da alguna forma de seguridad. En los Países Bajos existen muchas reglas pero no existe mucha incertidumbre. Esto se debe a la presencia de una gran red de seguridad social y una perspectiva hacia el futuro bastante segura. 

También la diferencia notable en cuanto a la distancia de poder podría causar problemas en una colaboración peruano-holandesa. En el Perú es más importante la identidad personal que el conocimiento, mientras que en los Países Bajos el conocimiento y la experiencia laboral valen mucho. Otra diferencia es que en el Perú existen grandes diferencias sociales, tanto en la sociedad como dentro de las organizaciones. El estatus, el nombre y los contactos de una persona son muy importantes mientras que en los Países Bajos las competencias valen más. En el Perú las personas en los altos niveles de la organización tienen mucho poder y por lo tanto toman todas las decisiones. Además controlan mucho a su personal. En los Países Bajos hay más una cultura de consenso y no hay mucha jerarquía. 

En el Perú, la lengua de comunicación en empresas es casi siempre el castellano. Pocos peruanos dominan el inglés. En los Países Bajos muchas personas dominan el inglés. No hay datos sobre el porcentaje de los peruanos y los holandeses que hagan negocios y que dominen el inglés pero podemos confirmar que la mayoría de esas personas sí lo domina hasta cierto grado. 

El siguiente esquema resume las diferencias y las semejanzas entre los peruanos y los holandeses:

Los peruanos


    

Los holandeses

	1. 
	Han vivido una historia turbulenta
	Han vivido una historia tranquila

	2. 
	Piensan en el día de hoy
	Piensan en el futuro

	3. 
	Tienen mucha desigualdad en la sociedad y dentro de organizaciones
	Tienen mucha igualdad en la sociedad y dentro de organizaciones

	4. 
	Los contactos valen más que logros personales
	Los logros personales valen más que las redes de contactos

	5. 
	Dan mucha importancia a la familia y sus amigos
	Valen mucho los logros personales

	6. 
	Valen mucho el estatus de una persona
	El estatus y el prestigio no tienen tanta importancia

	7. 
	Viven con ‘la hora latina’ (no son puntuales)
	Suelen ser puntuales

	8. 
	Tienen una cultura de almuerzo (dan importancia a comer bien y dedicar tiempo a fortalecer sus relaciones)
	No dedican mucho tiempo al almuerzo

	9. 
	Su privacidad no tiene tanta importancia
	Valen mucho su privacidad

	10. 
	No aplican tantas reglas
	Tienen reglas para todo

	11. 
	No tienen tantas roles y funciones fijas
	No tienen muchos roles y funciones fijas

	12. 
	Tienen una persona que decide todo
	Comparten el poder de la decisión 


3. 
Metodología

Después de haber estudiado lo que es la comunicación intercultural y aspectos de la cultura peruana y de la cultura holandesa he ejecutado una investigación por medio de entrevistas en profundidad con peruanos que colaboran con holandeses y holandeses que colaboran con peruanos. Este capítulo describe el fenómeno de entrevistar en profundidad personas de otras culturas. 

3.1
Entrevistas en profundidad

Con las entrevistas en profundidad es posible coleccionar datos de personas que experimentan los fenómenos para interés de un investigador (Seidman 1998
 en: Birks et al. 2007: 150). 

La técnica de entrevistar en profundidad implica muchas veces hacer entrevistas largas. Generalmente una entrevista en profundidad ocurre en una colocación de cara a cara de solamente dos personas, siendo el entrevistador y el informante (Johnson 2001: 103). 

Varios factores pueden influir la efectividad de una entrevista en profundidad, afirman Birks et al. (2007: 151). Entre otras cosas, es importante prepararse bien para una entrevista. Para las entrevistas con los informantes de mi investigación he preparado unas 11 preguntas para tener una pauta durante las entrevistas. Fue solamente una pauta, porque es lógico que ninguna de las entrevistas fuera igual a otra. Por eso hay que ser flexible a la hora de ejecutar entrevistas en profundidad (Birks et al. 2007: 153). Además es importante tener un entendimiento básico de la cultura de los participantes, afirman Birks et al. (2007). Por mi colaboración y convivencia con tanto holandeses como peruanos tanto en los Países Bajos como en el Perú he ganado conocimiento sobre los informantes y su entorno. 

En una entrevista en profundidad es necesario construir una intimidad entre los interlocutores para poder revelar más historias personales. Exige tanto una expresión más grande de parte del entrevistador, como un compromiso personal (Johnson 2001: 204). Tanto el entrevistador como el informante tienen que estar cómodos y tener cierto nivel de confianza antes de que llegue a la parte sustancial de la entrevista (McCaffrey 2003
 en: Birks et al. 2007: 152). Es decir, la parte en que se colecta la información requerida para la investigación. 

Para llegar a un nivel de confianza mutua es importante comenzar la entrevista con preguntas que crean cierta comodidad para el informante. Las entrevistas de la investigación descrita en esa tesina empezaron lentamente hablando de asuntos cotidianos para romper el hielo (Johnson 2001: 109, Birks et al. 2007: 154). Entre otras cosas se habló sobre cuánto tiempo el informante ya lleva trabajando en la organización y qué ha hecho antes. 

Como Birks et al. (2007) afirman esas preguntas no necesariamente están relacionadas al tema de la investigación, sí proporcionan información de fondo valiosa. 

Para poder relevar la información requerida también es importante entender bien lo que quiere decir exactamente el informante. Por lo tanto el informante tiene que ser capaz de expresarse bien en el idioma utilizado durante la entrevista (Birks et al. 2007: 153). Durante las entrevistas de esta investigación siempre se utilizó la lengua materna de los informantes para que se pudieran expresar al máximo. 

El entrevistar en profundidad es una forma social de entrevistar. Parece una conversación entre amigos, afirma Johnson (2001), así es más útil y efectivo. 

A veces durante las entrevistas de esta investigación se encontró una intimidad que en algunos casos fue el inicio de un contacto más profundo entre el entrevistador y el informante y en un caso la entrevista fue el inicio de una amistad (Johnson 2001: 109). 

Sin embargo la meta de la entrevista en profundidad sigue siendo la colección de datos (Johnson 2001: 104). 

Para coleccionar los datos requeridos es importante hacer preguntas abiertas, porque con las preguntas abiertas se puede alcanzar más información amplia y profunda. Además es importante preguntar en singular, porque con preguntas largas, en que se pide mucha información, la probabilidad de que el informante solamente responde a una parte de la pregunta es grande (Birks et al. 2007: 152). 
Las entrevistas para mi investigación consistieron de preguntas abiertas singulares. Los siguientes son ejemplos de preguntas utilizadas: 

2.     
a) ¿Usted nota algunas diferencias en los modos de trabajar de sus colegas peruanos y los de sus colegas holandeses? 

b) ¿Podría dar algunos ejemplos?

3. 
a) ¿Qué características de sus colegas holandeses le llaman la atención?


b) ¿Le parecen características positivas?

Muchas veces, afirma Johnson (2001) las entrevistas en profundidad son la única fuente de una investigación. El entrevistador, que es un miembro o participante en lo que se estudia, ejecuta una observación directa o naturalista, como en el caso de esa investigación.  

‘La meta principal de una investigación en profundidad es controlar unas teorías que fueron formuladas por observación naturalista, para verificar independientemente conocimiento que han ganado por participación como miembros en particulares colocaciones culturales o para explorar opiniones múltiples o perspectivas de algunas acciones, eventos o colocaciones’, afirma Johnson (2001: 104).
La meta principal de esa investigación era encontrar información sobre la colaboración en el trabajo entre los peruanos y los holandeses para poder ver qué influencias tienen las diferencias culturales a esa colaboración. 

Es importante que el entrevistador muestre emoción y sentimientos de harmonía y cooperación. El contacto visual, las expresiones faciales y el lenguaje corporal determinan el grado de confianza entre el entrevistador y el informante (Johnson 2001: 109). 

Una entrevista en profundidad exige mucho más que una entrevista normal, porque pide mucha más complicidad del entrevistador. Por esa complicidad es importante que el entrevistador se conozca bien sí mismo. Es decir, tiene que auto reflexionarse bien para ser consciente de cómo reacciona en interacciones con otras personas. 

Si el entrevistador es más pasivo y tiene el rol del oyente y el informante es más activo que el entrevistador, la entrevista es exitosa (Johnson 2001: 109). 

3.2
Implicaciones

Es común que los informantes desean decir lo que piensan que al entrevistador le gusta escuchar (Birks et al. 2007: 154). Mi nacionalidad ha podido influir las respuestas de los informantes. 

3.3
Informantes

Los mejores informantes son los que han sido influidos profundamente por la cultura del lugar o de la comunidad de que se trata la entrevista; en el caso de esa investigación, los que ya trabajan más tiempo con personas de la otra nacionalidad. 

Para esa investigación hablé con peruanos que trabajan juntos con los holandeses y los holandeses que trabajan con peruanos. Digo ‘hablar’ porque a pesar de que las conversaciones con los informantes eran entrevistas en la mayoría de las entrevistas tenían un carácter bastante informal y se parecieron a una conversación entre conocidos o amigos. 

El grupo de informantes era bastante variado: constaba de personas en el mundo diplomático, en la hostelería, en la agricultura, en el turismo, en la educación, en las empresas de carburantes, en la maquinaria, la cámara de comercio. 

3.4
Temas

La meta de las entrevistas era encontrar información sobre la colaboración en el trabajo entre los peruanos y los holandeses para estudiar las influencias que tienen las diferencias culturales sobre esa colaboración. 

Los temas que se trataron durante las entrevistas eran: los peruanos y los holandeses en el trabajo, el trato entre colegas, las diferencias culturales, las ventajas de trabajar con colegas de nacionalidad holandesa o peruana, las desventajas de trabajar con colegas de nacionalidad holandesa o peruana, el idioma, el grado de formalidad, el grado de jerarquía, el grado de control y consejos para personas que van a colaborar con holandeses o peruanos. 

3.5 
Elaboraciones

Durante cada entrevista hice apuntes para escribir un informe. Los informes sirven como base de la tesina y se encuentran en los anexos. Los informes son anónimos y también los nombres de las organizaciones no aparecen en los informes. 

En el próximo capítulo se encuentran los resultados de las entrevistas. 
4. 
Resultados de las entrevistas

Este capítulo resume los resultados de las entrevistas. Las fuentes de este capítulo, indicadas por los números entre paréntesis corresponden con los informantes. 

En los informes se categoriza la información derivada de los apuntes de las entrevistas. En la mayoría de los casos los temas tratados durante las entrevistas eran los siguientes: los peruanos y los holandeses en el trabajo, el trato entre colegas, las diferencias culturales, las ventajas de trabajar con colegas de nacionalidad holandesa o peruana, las desventajas de trabajar con colegas de nacionalidad holandesa o peruana, el idioma, el grado de formalidad, el grado de jerarquía, el grado de control, consejos para personas que van a colaborar con holandeses o peruanos. 

Este capítulo suministra los resultados derivados de todas las entrevistas por tema. 

Primero se encuentra la información derivada de los informantes peruanos sobre sus experiencias profesionales con los holandeses.

4.1
Experiencias de los informantes peruanos

El siguiente párrafo es un resumen de la información derivada de entrevistas con los 18 informantes peruanos. La información está ordenada por los temas mencionados anteriormente. 
4.1.1
Holandeses en el trabajo

4.1.1.1

Puntuales, bien organizados, responsables y estrictos

La mayoría de los informantes peruanos afirma que los holandeses suelen ser más puntuales (1, 10, 11, 13, 14, 17, 20, 32, 33), organizados (1, 4, 5, 13, 14, 20, 29, 31, 32) y estrictos (1, 4, 11, 13, 14, 23, 29, 31, 32) en su trabajo que los peruanos. El informante 32 afirma que en los Países Bajos domina un mundo de orden. “Los holandeses coordinan mucho. No dejan depender muchas cosas al azar”, afirma el informante 32. Además a los holandeses no les gusta tener solicitudes a la última hora, porque así no pueden planificar bien (5). “Son muy eficientes con el tiempo”, afirma el informante 13. También nota que el holandés trabaja más según un modelo y si alguien se desvía hay un problema. “Es necesario seguir las reglas porque si alguien se desvía habría consecuencias. En eso los holandeses son consistentes. Si una persona comete dos veces el mismo error, hay una gran posibilidad que le despidan.13. En el Perú los empleados son más flexibles con las reglas”, explica el informante 13.
Los holandeses no solamente son estrictos con la aplicación de las reglas, sino también esperan que los demás cumplan con todo lo que hayan prometido (3, 4). 

Por otro lado, el holandés suele dar precisamente el servicio prometido. Siente una gran responsabilidad hacia los clientes (3).
En el Perú no funciona así: “el holandés aplica una regla y ya está. Un peruano da siempre un poco más. Es más subjetivo en ver las cosas” (29). 
Los holandeses también tienen esa responsabilidad hacia el personal. El informante 20 afirma que su jefe es más consciente y que trata mejor a su personal.
“Los holandeses cumplen con las normas, están bien informados y capacitan y pagan bien a sus empleados”, afirma el informante 14. Además respetan los horarios de trabajo, afirma el informante 32. 
Para el informante 19 su jefe es un hombre muy razonable y amable: “siempre se preocupa por sus colegas; no importa qué tipo de trabajo ejecuten en la empresa”.
Además de ser responsables los holandeses tienen una actitud positiva hacía el trabajo, afirma el informante 17. El informante 13 no está de acuerdo con eso. Afirma que a los holandeses les falta la motivación en el trabajo y el humor. 

Según el informante 7 el jefe holandés se preocupa mucho por los recursos humanos y el ambiente en la oficina; entre otros ha pensado en los colores de la oficina, para que sean agradables para trabajar. 

El hecho de que los holandeses sean confiables en cuanto al servicio no significa automáticamente que son precisas. Además a los holandeses les cuesta aceptar cambios, desvíos y sorpresas, opina el informante 5.
4.1.1.2 Directos y exigentes

Los holandeses son muy directos (3, 4, 7 y 8, 13, 15, 17, 19, 20, 23, 29, 31, 32): “No dan muchas vueltas al tema”, afirma el informante 32. 

No suelen hablar mucho. Solamente mencionan lo que realmente hace falta, afirma el informante 8. Además esperan la misma actitud de sus subordinados: “al jefe holandés solamente le importa el estatus de los temas y no los detalles sobre cómo han llegado a esta conclusión” (8, 29). 
Las palabras de los holandeses se pueden ver casi como hechos, porque mantienen su palabra. Los holandeses son cumplidores y hacen lo que dicen (3, 17, 19). 

Además quieren hacerlo todo ahora. Como afirma el informante 3: “muchas cosas no pueden esperar hasta el día después, hay que hacerlas inmediatamente”. Además afirma que dan importancia a la apariencia. Por ejemplo cómo las personas se visten en el trabajo. Si alguien trata con clientes es aún más importante (3). 

Los holandeses son exigentes (1, 3, 19, 23). “Las exigencias por parte de los funcionarios holandeses en llevar a cabo las actividades planificadas “al pié de la letra” dejando a lado la creatividad que tanto les gusta a los peruanos”, afirma el informante 1. 
Probablemente por eso los peruanos sienten mucha presión cuando trabajan bajo presidencia holandesa porque siempre tienen que averiguar información. Además sienten presión por el tono en que los holandeses les piden algo: es muy corto y directo (23). Hay que ser capaz de trabajar bajo mucha presión para poder colaborar con ellos, afirman los informantes 3 y 9. 
Sin embargo a muchos les gusta trabajar bajo gerencia holandesa porque les da más confianza por eso el contacto con su personal es más fluido (29). 

4.1.1.3

Cultos, individualistas y serios 

Los holandeses son muy cultos, tienen un gran conocimiento de todo, afirma el informante 11. 

Los holandeses son muy individualistas y saben tomar iniciativas, mientras que los peruanos son muy seguidores. “La mayoría de los peruanos no hace nada sin orden de un superior”, afirma el informante 13. 

Para los holandeses es muy importante tener su propio espacio y tiempo y no sentirse limitado en cuanto a eso. A los holandeses les encanta su libertad, afirma el informante 32. 

4.1.2
Trato

4.1.2.1

Fríos, impersonales

El estereotipo tradicional de un holandés es de una persona cerrada, distante y estricta (4, 23). Algunos informantes afirman que los holandeses suelen ser bastante fríos, impersonales y reservados (3, 4, 7 y 8, 13, 14, 23). Probablemente por eso el proceso de crear confianza va mucho más lento que con los peruanos, afirma el informante 23. Los latinos son personas más íntimas en comparación con los holandeses (32). “Los latinos (entre otros los peruanos) también son más cálidos y amistosos”, afirma el informante 13. Además los holandeses no están acostumbrados a esto, afirma el informante 14. Esa frialdad les cuesta a algunos peruanos. El informante 3, por ejemplo, afirma que le gustaría tener una relación más íntima con su jefe, pero sabe que no es posible. 

La frialdad que muestran los holandeses no la muestran cuando se encuentran con otros holandeses, afirma el informante 10: “cuando los holandeses se encuentran con paisanos en el extranjero se llevan bien inmediatamente” (10). 
A pesar de que los holandeses suelen ser bastante reservados, los informantes peruanos sí los consideran como personas amables (4, 7 y 8). Simplemente no son tan joviales y flexibles como los peruanos (11). 

4.1.2.2

Directos, sinceros y negociadores

La característica más comentada de los holandeses es que suelen ser bastante directos (3, 4, 7 y 8, 13, 15, 17, 19, 20, 23, 29, 31, 32). Para muchos no es una característica negativa. “A pesar de que los holandeses son directos esto no siempre causa fricciones porque los peruanos saben que simplemente son así y incluso hay personas que les agradecen por ser tan sinceros”, afirma el informante 17. 

También el informante 14 está de acuerdo con el informante 17. Afirma que, según él, los holandeses son puntuales, muy honestos, y cumplen con lo que dicen.

Los holandeses están acostumbrados a expresar su opinión y por lo tanto son muy buenos negociadores. “Es muy difícil convencerles”, afirma el informante 11.  

4.1.2.3

Amables, tolerantes, cooperativos  y comprensivos

A muchos peruanos les gusta trabajar con los holandeses. En la mayoría de los casos se trata de una colaboración en que el holandés es el jefe. El informante 10 afirma que los holandeses son muy sociales y el informante 15 explica que el jefe holandés es más sencillo y amigable mientras que el jefe peruano requiere más formalidad y control. 

El informante 5 afirma que el trato de los holandeses es muy bueno. Los holandeses son muy amables (4, 8) y están dispuestos a cooperar (5), además son muy personales. El jefe (holandés) del informante 8 por ejemplo sabe los nombres de todo su personal, algo que es “impensable para un jefe peruano”, afirma. 
La mayoría de los jefes holandeses trata mejor a su personal que los jefes peruanos afirma, entre otras personas, el informante 20. Eso también influye sobre el ambiente en el lugar de trabajo. El informante 23 afirma que su jefe holandés prefiere tener un ambiente bueno y acogedor en el lugar de trabajo en vez de muy estricto. 

Para el informante 19 su jefe holandés es un hombre muy razonable y amable. Siempre se preocupa por sus colegas; no importa qué tipo de trabajo ejecuten en la empresa. También afirma que su jefe es muy tolerante y flexible. 
Para el informante 3 los holandeses son personas exigentes, pero también tolerantes y comprensivas.   

4.1.3
Diferencias culturales

Los holandeses: 




Los peruanos: 

	1.
	Son directos (3, 4, 7 y 8, 13, 15, 17, 19, 20, 23, 29, 32, 33) = 72, 2 %
	No son directos 

	2.
	Son puntuales (1, 10, 11, 13, 14, 17, 20, 32, 33) = 50 %
	No son puntuales (33) = 5, 6 %

	3. 
	Organizan mucho (1, 4, 5, 13, 14, 20, 29, 32, 33) = 50 %
	Organizan menos (32, 33) = 11, 1 %

	4. 
	Son estrictos y menos flexibles (1, 4, 11, 13, 14, 23, 29, 32, 33) = 50 %
	Tienen menos estructura (1, 11, 13, 23, 29) = 27, 7 %

	5. 
	Todos son iguales (4, 7, 8, 13, 14, 17, 19, 20) = 44, 4 %
	Son más amables con personas en altas posiciones (8) = 5, 6 %

	6. 
	Dan mejores condiciones laborales (3, 4, 7 y 8, 13, 14, 19, 20) = 44, 4 %
	Tienen peores condiciones laborales (14) = 5, 6 %


	7. 
	Son personas bastante frías y reservadas (3, 4, 7 y 8, 13, 14, 23) = 38, 9 %
	Son personas bastante cálidas (3, 7 y 8, 13, 14, 23, 33) = 38, 9 %

	8. 
	Son responsables (3, 9, 10, 13, 14, 17, 33) = 38, 9 %
	Son menos responsables (9, 13) = 11, 1 %

	9. 
	Tienen una vista global (4, 5, 7 y 8, 13) = 27, 7 %
	Se concentran mucho en detalles (4, 5) 11, 1 %

	10. 
	Exigen más (1, 3, 19, 23) = 22, 2 %
	Hay menos presión laboral (23) = 5, 6 %

	11. 
	Llegan rápido a la meta (4, 9, 14, 32) = 22, 2 %
	Son bastante lentos (33) = 5, 6 %


Ilustraciones de los resultados de la tabla con ejemplos derivados de las entrevistas: 

1.  “El holandés dice las cosas en la cara mientras que los peruanos dan muchas vueltas al contar una cosa simple” (29).  
A veces le molesta al informante 20 que su jefe es bastante directo: “a veces dice las cosas de manera demasiada directa y se hubiera podido controlar un poco más”.
2. “Nunca llega tarde y jamás falta”, afirma el informante 17 al hablar sobre su colega holandés. 

Si un holandés dice que viene a las 10, está a las 10. En el Perú una hora indicada pero no es una hora fija. Los peruanos son mucho más flexibles con el tiempo,  explica el informante 10. 

Sin embargo la puntualidad también tiene ‘otro lado’, ya que un holandés espera la misma actitud de las demás personas, mientras que en el Perú hay una ley que dice que los alumnos pueden llegar hasta 15 minutos tarde al colegio (17). 

3. En los Países Bajos es necesario pedir citas. En el Perú simplemente hay horarios de atención y pueden venir todos (32). 
El informante 1 valora mucho lo organizados que son los holandeses: “ahorro mucho tiempo en las reuniones con ellos porque llevan todos los temas ya revisados y listos para acordar” (1).

“En los Países Bajos domina un mundo de orden. Todo está planeado y organizado y cuando tienes una cita hacen de todo para usted. No les gusta dejar las cosas hechas a medias o dejar las cosas en manos de otros”, afirma el informante 32.   

4. El holandés aplica una regla y ya está. Un peruano da siempre un poco más. Es más subjetivo en ver las cosas (29). Los holandeses de vez en cuando son inflexibles. “No entiendo esto. ¡¿Qué son diez minutos de retraso?!”, afirma el informante 11.   

5. “El informante 6 es muy amable con todos. Esto es nuevo para el peruano, que normalmente no espera que el jefe hable tan informalmente con las personas de clase baja, como por ejemplo los de la limpieza. El informante 6 sabe los nombres de todo su personal. Esto es impensable para un jefe peruano”, afirma el informantes 7. 
6. Los holandeses son más conscientes. Tratan mejor a su personal (20). 
“Se preocupan mucho por los recursos humanos. Quieren que los empleados se sientan cómodos. Es importante que el ambiente en que se trabaja sea bueno. Por esto la oficina tiene colores claros” (7). 
7. “El holandés es bastante frío e impersonal. El peruano trata de caer bien a otros por ejemplo a través de invitarle a almorzar. En otras palabras: los peruanos quieren ser amigos con sus socios. El holandés prefiere separar su vida personal de su vida laboral” (14). 
8. El informante 3 afirma que aprende mucho del informante 2 sobre la responsabilidad hacia los clientes. “Hay que cumplir siempre lo que uno promete al cliente”, afirma el informante 3. 

También el modo en que un holandés organiza su trabajo es distinto a cómo lo hace un peruano. “El holandés es más eficiente con su tiempo”, afirma el informante 13. 
Los holandeses son cumplidores y hacen lo que dicen, afirman los informantes 3, 17,  y 19. 
9. “Quieren una explicación piedrita por piedrita, mientras que los holandeses prefieren un paseo más informal con información sobre el pueblo peruano, sus costumbres, la política, etc.”, afirma el informante 4. 

El informante 13 afirma: ‘lo importante para un holandés es saber si algo va bien o no, no el porqué”.
10. “Los europeos en general son muy exigentes. Trabajar bajo europeos significa trabajar bajo presión. Hay que ser capaz de trabajar así porque si no, uno se pierde. No todos los peruanos son suficientemente pacientes y capaces de trabajar así”, afirma el informante 19. 
11.  “Los holandeses prefieren resolver un problema común sin hablar demasiado tiempo sobre cómo ha surgido el problema y otros asuntos secundarios” (31). 
4.1.4
Ventajas

1. La confiabilidad (1, 5, 15, 17, 19): “es la virtud principal de los funcionarios holandeses con los que trabajaba: se puede creer lo que dicen” (1); 
2. La estabilidad: “la gran ventaja de trabajar en la organización es la estabilidad que hay” (29);
3. La autonomía: “los jefes holandeses dan mucha autonomía a los subordinados” (15);
4. La puntualidad y eficiencia (1, 10): “ahorran mucho tiempo en las reuniones porque llevan todos los temas ya revisados y listos para acordar” (1).  “Son muy estrictos en el cumplimiento de los plazos y en la pulcritud de los informes” (1). 

5. La calidad de los productos y las relaciones hacia los clientes: “las relaciones con los clientes son importantes para los holandeses” (3). 

“Los holandeses guardan productos para un futuro cliente y proveen productos de alta calidad. En el Perú eso no es común, si un cliente no decide inmediatamente y si luego viene otra persona interesada, el vendedor se lo vendrá a la segunda persona. En el Perú las personas aprovechan el momento” (5). 
6. El mejor trato del personal: sobre trabajar bajo la supervisión de un jefe holandés afirman los informantes entre otras cosas: 

- 
“El ambiente es muy bueno y acogedor y el pago es bueno” (20);
- 
“Todo el personal se trata de la misma manera. En eventos todos están incluidos, tanto la gerencia, como el personal de limpieza y los chóferes” (20);
- 
“No daña la dignidad de nadie. Cada persona tiene su cargo y esto está respetado por todo el mundo. Es lógico que cuando alguien necesita ayuda los demás le ayudan pero normalmente cada uno se queda con sus propias tareas” (20);
- 
“El sueldo es estable bajo un jefe holandés. Bajo gerencia peruana puede variar” (4);
- 
“El jefe holandés es muy razonable y amable. Siempre se preocupa por sus colegas; no importa qué tipo de trabajo ejecuten en la empresa” (19);
- 
“El jefe holandés es más sencillo y amigable” (15). 
7. El conocimiento amplio: “los holandeses son muy cultos, tienen un gran conocimiento de todo”, afirma el informante 11. 
“Los holandeses se mueven mucho por el mundo y a pesar de eso no se alejan mucho de su propio mundo pequeño: los Países Bajos”, afirma el informante 10. Además afirma: “los holandeses muestran la voluntad de aprender y entender la nueva cultura y respetan a los demás. Algo que no se encuentra en la cultura peruana”. 
8. El ser claro: “en el Perú las personas no suelen dar su opinión de forma directa, mientras que esto parece normal en los Países Bajos. En el Perú la verdad llega piedrita por piedrita, mientras que en los Países Bajos se la expresa de una vez claramente”, afirma el informante 15. 

“Los holandeses son bien organizados y expresan su opinión claramente” (17)

4.1.5
Desventajas

1. La vida apretada: “los holandeses viven demasiado apretadamente. No ofrecen mucho servicio extra. Por ejemplo si un holandés no tiene tiempo, no recoge a su visita del aeropuerto”, afirma el informante 5. 
2. La falta de motivación: “Falta un poco la motivación al trabajo y también falta el humor”, afirma el informante 13. 
3. El ser demasiado directo: A veces el holandés puede ser demasiado directo. Es decir, dice todas las cosas en la cara y esto a veces parece irrespetuoso para algunas personas (17, 20). 
4. El ser inflexible: “les falta un poco de flexibilidad” (32). 
“Los holandeses son inflexibles. Eso no lo entiendo: ¡¿Qué son diez minutos de retraso?!” (11). 
5. La falta de conocimiento de la cultura peruana: a los holandeses a veces les falta el conocimiento de la cultura peruana. Los peruanos siempre están dispuestos e interesados a conocer más de la cultura de su socio, mientras que el holandés muestra menos interés por familiarizarse con la cultura del otro (14). 
6. La cultura de consenso: el jefe holandés debería tomar sus decisiones más rápido. “Para los holandeses es importante hablar primero con más personas antes de tomar una decisión, por muy sencilla que sea, y esto obviamente causa retrasos”, afirma el informante 15. 
7. Falta de buen servicio (5, 32): “el servicio en los Países Bajos no siempre es el mejor”, afirma el informante 32. 
4.1.6
Idioma

La mayoría de los informantes afirma que el conocimiento del inglés de los holandeses es muy bueno. Afirma que los holandeses que trabajan en el Perú generalmente dominan el castellano también. Por lo tanto en colaboración con ellos se habla castellano en la oficina. Solamente si hay comunicación con los Países Bajos los peruanos hablan inglés. 

En algunos casos, como en la organización de los informantes 6, 7 y 8 se comunican oralmente en castellano, pero se escribe todo como, entre otras cosas, los correos electrónicos en inglés (7 y 8). 

En los Países Bajos no hay muchas personas que dominen el castellano. La impresión de los informantes peruanos es que el inglés de los holandeses es muy bueno pero también que les encanta su propio idioma: “los holandeses hablan muy bien inglés pero también les gusta hablar en su propia idioma entre ellos y esto me molesta, afirma informante 4.  

El informante 14 afirma que los holandeses siempre tienen ganas comunicarse: aunque no hablen bien el castellano por lo menos hacen el esfuerzo. Además no es un problema comunicarse en inglés con ellos, afirma el informante 14. 

Lo que les molesta a algunos informantes es que los holandeses suelen hablar holandés cuando puedan. Los peruanos no lo entienden y se sienten a veces aislados. (4, 10) 

4.1.7
Grado de formalidad

Para los informantes peruanos los holandeses no son muy formales.
El informante 19 afirma que los holandeses son un poco menos formales que los peruanos. El informante 23 afirma que los holandeses son muy amigables y amables. 

Bajo gerencia holandesa todo el mundo se tutea y se mantiene una comunicación uniforma con todo el mundo en la oficina, afirman los informantes 7, 8 19 y 23. A los holandeses les gusta tutearse a todos los niveles (19, 20). “El jefe holandés promueve la informalidad entre los colegas”, afirma el informante 10. 
Sin embargo no todos suponen que los holandeses siempre sean informales. Los holandeses inicialmente son muy formales (1, 5) pero poco a poco se deja esa formalidad y actúan de manera muy amistosa e informal sin faltar el respeto a los demás (1). El informante 4 afirma que los holandeses parecen ser bastante informales, pero necesitan más tiempo para acercarse a una nueva persona y crear confianza.  

También parece existir una diferencia entre la comunicación oral y la comunicación escrita: 

a pesar de que la comunicación escrita resulta ser bastante formal, el trato entre los colegas es bastante informal, afirman los informantes 15 y 23. Es decir, la comunicación escrita es bastante formal, sin embargo el trato entre los colegas incluye el tuteo (5).
Y también depende del sector: “Los holandeses en algunos sectores son más informales porque se conocen”, afirma el informante 5
Sin embargo también hay personas que suponen que los trabajadores holandeses son bastante formales (3, 11, 14):  

la comunicación con los clientes es formal, pero en la oficina se tutean los colaboradores, afirma el informante 3. “Por su trabajo el contacto con holandeses siempre es bastante formal”, afirma el informante 11. Además afirma el informante 14: “el contacto en negocios con los holandeses es muy formal’. 
4.1.8
Grado de jerarquía

Los holandeses no son muy jerárquicos (14, 15, 20, 23, 33). El informante 23 afirma que a los holandeses no les gusta la jerarquía: “siempre puede entrar cualquier persona en la oficina del jefe holandés para hablar personalmente sobre cualquier asunto. En el Perú es distinto, porque los peruanos no están acostumbrados a tratar a su jefe igual que a sus colegas del mismo nivel”, explica el informante 23. Los holandeses no exigen una distancia entre la gerencia y el resto del personal: “un jefe peruano quiere ser tratado como señor o señora, mientras que a un jefe holandés no le gusta eso” (23).
No hay mucha jerarquía y en el trabajo hay bastante autonomía (15, 20). 
Los informantes 14 y 20 están de acuerdo con el informante 23. Afirman que no hay mucha jerarquía en las empresas holandeses. “Para los holandeses funciona mejor la empresa con una estructura horizontal”, afirma el informante 14. El informante 20 explica de su jefe holandés que a pesar de ser jefe, no quiere que se note jerarquía en la organización.
Ese rechazo de jerarquía ya se muestra en la sociedad holandesa a nivel general explica el informante 32: “la sociedad holandesa es mucho más igualitaria, mientras que en el Perú hay mucha desigualdad”. 
4.1.9
Grado de control
 El rechazo de jerarquía no significa que no haya control en la empresa afirma el informante 3. Su jefe holandés siempre tiene la decisión última y lo observa todo: “hay bastante control. A pesar de que hago todo bajo observación de mi jefe se suele revisar todo de nuevo”.

Los holandeses controlan durante el trabajo y no solamente por medio de una evaluación planificada (13). El control (bajo un jefe holandés) es bastante grande afirma el informante 19: “a los holandeses les gusta que su personal les consulte mucho para evitar cometer errores”. El jefe holandés intenta estar al tanto de todo. Cada vez que pase algo quiere estar informado (22). 
No todos están de acuerdo con la opinión de que los holandeses controlan mucho. Por ejemplo el informante 15 afirma que los holandeses no controlan mucho a su personal.  También el informante 20 afirma que la gerencia da mucha libertad a su personal: “lo que les importa es que el personal cumpla todas las tareas”
Sin embargo el control no es exagerado, afirman los informantes 10 y 15. “El holandés no controla mucho pero explica todo de antemano y espera simplemente que todos cumplan con las normas explicadas. Espera que en cuanto tengan preguntas se lo hagan. Tiene mucha confianza en su personal”, afirma el informante 10. “El jefe holandés da bastante autonomía a sus colaboradores”, afirma el informante 15.  

4.1.10
Consejos

“Aprenda castellano. Como los holandeses aparentemente dicen: ‘el cliente es el rey’” (5)

“Los holandeses deben acostumbrarse a la intimidad de los peruanos. Por ejemplo, dar besos en el momento de encuentro y de despedida” (7 y 8).
“Es importante tener una comunicación clara para evitar malentendidos” (13). 

“Hay que tener en cuenta que a los holandeses no les interesan todas las detallas porque prefieren la información global. Lo importante para un holandés es saber si algo va bien o no, no el porqué” (13). 

4.2
Resultados de las entrevistas con los holandeses
4.2.1
Peruanos en el trabajo
4.2.1.1

Hora flexible, poca estructura y lentos

Lo que llama más atención a los informantes holandeses es cómo tratan los peruanos el tema del tiempo. Uno por uno afirman que ‘nunca llegan a tiempo’ (24). Además demoran mucho en tomar acción (33 y 34). Además siempre dejan las cosas hasta el último momento (34) y suelen pensar solamente a corto plazo (21). Además no respetan las horas de trabajo. En el Perú se trabaja mucho y hasta más tarde que en los Países Bajos (24). “Los peruanos trabajan mucho”, afirma el informante 21. 
En el Perú hay menos estructura dentro de las organizaciones. En los Países Bajos se suele trabajar de 9 a 6, en el Perú es más flexible. No solamente las horas de trabajo sino tampoco la clasificación de tareas son fijas en el Perú. Todo el mundo se entremete en el trabajo de los demás. Hay mucha superposición (16). Tampoco planifican mucho. “Es difícil planificar y hacer citas en el Perú. Siempre es necesario llamar tres veces para confirmar y para disminuir la posibilidad de que no tenga lugar la cita”, afirma el informante 28.   

Todo en el Perú va un poco más lento (2, 6, 16, 33 y 34). Esto no necesariamente está mal. En los Países Bajos todo tiene que ir muy rápido’, afirma el informante 6. 

4.2.1.2

Necesitan más formación y nunca dicen ‘no’

El informante 6 afirma que los peruanos tienen un nivel desarrollado, que razonan contigo y que son proactivos. No todo el mundo está de acuerdo con el informante 6. Al trabajar con peruanos es importante tener en cuenta que se necesita más tiempo para entender las metas, afirman los informantes 2, 12 y 16. 

El informante 2 afirma que es muy importante explicar claramente los objetivos: “si les has explicado bien, hacen lo que les has dicho. Algunos tienen miedo de preguntar si tienen dudas así que una buena explicación es indispensable”. 
El informante 18 afirma que los peruanos necesitan más formación porque son más soñadores y necesitan estimulación. Según el informante 2 es importante tener paciencia con los trabajadores peruanos porque a algunos les cuesta mucho entender fenómenos que a primera vista pueden parecer fáciles. Según entre otras personas el informante 21 los peruanos no son multifuncionales en el sentido de que no pueden ejecutar más de un sola tarea. 
Otra característica es que los peruanos siempre dicen ‘sí’ a todo lo que se les preguntan, afirman los informantes 2, 27 y 28. También si todavía no saben si pueden cumplir su promesa, afirma el informante 2. 
Según el informante 18 lo que les falta a los peruanos es la mentalidad de liderazgo que tienen los holandeses.

4.2.1.3
No directos, miedo de cometer errores, contactos importantes 

Los holandeses se dan cuenta de que son muy directos, mientras que los peruanos no lo son en absoluto. Los peruanos suelen dar vueltas en vez de decir las cosas en la cara. “En el fondo sale mejor de lo que se esperaba, porque por los estereotipos de los latinos me esperaba peor”, afirma el informante 6. 
Los peruanos tienen miedo de cometer errores y hacer preguntas. Una consecuencia de eso, según el informante 21, es que temen preguntar en cuanto tengan dudas. Por esto a veces el progreso es difícil o lento.

En el Perú es muy importante tener buenos contactos. Si una persona conoce el primo de su socio está más dispuesto hacer algo para esa persona que para un desconocido (27).  

Si hay necesidad todos ayudan a lo demás. Muchos no tienen seguros por ejemplo pero si alguien esté mal todos serían muy generosos con él y le salvan la vida (2). 
4.2.3
Trato

4.2.3.1

Cálidos y amables

La característica que les llama la atención a casi todos los informantes holandeses es que los peruanos son personas bastante cálidas. El informante 27 por ejemplo afirma: “los peruanos son personas cálidas y cuando no se trata de negocios las personas son muy comprometidas y le dejan sentir cómodo rápidamente”. Según el informante 9 los peruanos son mucho más cálidos como personas que los holandeses: “esto es agradable, pero por otro lado siempre hay que llevar cuidado, porque no siempre te puedes fiar de tus socios peruanos”.
Otras características buenas que mencionan los informantes holandeses son que los peruanos son muy amables: “siempre dan la bienvenida a todos” (24), que son abiertos: “los peruanos parecen ser personas muy abiertas” (27) que son positivos: “están orgullosos de su trabajo, son hospitalarios, y están dispuestos a ser dóciles a una persona” (12). 
4.2.3.2

Tacaños, conservadores e introvertidos

Las características menos positivas según los informantes son: ser tacaño: “no pueden gastar dinero (mentalidad de guerra), piensan bien sobre cada gasto y quieren ahorrar donde puedan” (2), ser conservador: “no les gustan los cambios” (2) y ser introvertido: “a veces es difícil saber si los peruanos son sinceros o no porque son bastante introvertidos. El pueblo peruano es bastante recogido” (9). 
4.2.3
Diferencias culturales

Los peruanos: 




      Los holandeses: 

 

	1.
	Conocen grandes diferencias sociales y discriminación en la sociedad (2, 6, 9, 12, 16, 18, 22, 30, 33 y 34) = 62, 5 %
	Viven dentro de una sociedad bastante plana (16, 22, 30) = 18, 75 %

	2.
	No hablan francamente/ no toman iniciativas (2, 6, 9, 12, 16, 21, 22, 25, 28, 30) = 62, 5 %
	Expresan su opinión/ toman iniciativa (21, 25, 28) 18, 75 %

	3.
	No son directos, las palabras valen poco (6, 9, 12, 18, 22, 25, 26, 27, 28) = 56, 25%
	Son directos, cumplen sus palabras (6, 9, 22, 27)  = 25 %

	4. 
	Son flexibles (2, 6, 9, 12, 18, 21, 22, 24, 25) = 56, 25 %
	Son más estrictos (6, 9, 12, 21, 22, 24) = 37, 5 %

	5.
	Son bastante amables, cálidos (6, 9, 18, 22, 24, 27, 28) = 43, 75 %
	Son bastante fríos (27, 28) = 12, 5 %

	6.
	Les falta estructura, son creativos (9, 16, 22, 25, 27, 28) = 37, 5 %
	Trabajan según cierto modelo (16, 27, 28) = 18, 75% 

	7. 
	Todo va más lento (2, 9, 16, 30, 33 y 34) = 37, 5 %
	Todo va más rápido (9) = 6, 25 %

	8.
	Dan importancia al estatus de alguien (9, 12, 27, 33 y 34) = 31, 25 %
	Dan importancia a la forma de ser de una persona (27) 6, 25%

	9.
	Necesitan más formación (2, 9, 12, 18, 30) = 31, 25 %
	Aprenden más rápido

	10.
	No se les puede confiar (9, 16, 22, 28) = 25%
	Son confiables (16, 22, 28) = 18, 75%

	11. 
	No son puntuales, no tienen hora fija (12, 24, 25) = 18, 75%
	Son puntuales, tienen hora fija (12) = 6, 25%

	12.
	Les importa el contacto en vivo (22, 28) = 12, 5%
	No les importa tanto el contacto en vivo (22, 28) = 12, 5 %

	13.
	Piensan a corto plazo (21, 22) = 12, 5 %
	Piensan hacia adelante (22) = 6, 25 %

	14.
	No son muy precisos (24, 30) = 12, 5%
	Son precisos 


1. En el Perú hay mucha más diferencia entre los niveles sociales que en los Países Bajos. Los peruanos valoran mucho a los extranjeros y a veces se sienten inferiores a los extranjeros. Las diferencias en cuanto al estatus social entre peruanos son mucho más grandes en comparación que con los Países Bajos. También en el contacto entre los peruanos y los holandeses, los peruanos a veces se sienten menor (26). 

2. Los peruanos prefieren dejar la decisión a otra persona. También les cuesta dar malas noticias. Los peruanos tienen miedo de decepcionar a una persona (6). 

“Los jefes peruanos en general no permiten que le contradigan. En los Países Bajos lo valoramos mucho si una persona de nivel más alto o más bajo nos da crítica constructiva”, afirma el informante 28.  

3. Los peruanos casi nunca dicen las cosas directamente, pero a veces los holandeses son tan directos que se les puede llamar torpes (9). 

4. Los holandeses son estrictos: “a las 6 se apaga la luz de la oficina y todo el mundo tienen que irse, a pesar de que necesites terminar algo. En el Perú se trabaja mucho y hasta tarde” (24). 

5. “Los holandeses son bastante fríos mientras que los peruanos son personas bien cálidas” (27). 
6. Por la sociedad en que los peruanos viven a veces tienen que buscar soluciones creativas, afirma el informante 25. 
Al informante 27 le parece que las personas en el Perú son mucho más abiertas: “el problema es que en los Países Bajos esperamos lograr los objetivos según cierto modelo e intentamos cumplir con las expectativas, algo que es difícil en el Perú”. 
En el Perú no hay una clasificación fija de tareas. Todo el mundo se entremete en el trabajo de los demás. Hay mucha superposición (16). 

7. “Todo se retrasa bastante. Siempre tardan en tomar acción”, afirma el informante 34.  “Todo en el Perú va un poco más lento. Esto no necesariamente está mal. En los Países Bajos todo tiene que ir muy rápido”, afirma el informante 6. 
8. Los peruanos respetan más las funciones de sus colegas y es más difícil llegar a ser amigos. En los Países Bajos la función de una persona no importa mucho. La colegialidad es mucho más importante. En el Perú, por ejemplo, invitan a una persona por su cargo, en los Países Bajos por su forma de ser, afirma el informante 27. 
9. Según el informante 2 es importante tener paciencia, porque a algunos peruanos les cuesta mucho entender los conceptos que a primera vista parecen fáciles. Es importante tener en cuenta la educación. La educación en el Perú es diferente y por esto los nuevos empleados necesitan más tiempo para aprender asuntos técnicos. Esto tiene como ventaja que se puede educar a los empleados de la manera que quiera, explica el informante 12.

10. “Los peruanos nunca llegan a tiempo” (24). “Para un holandés una cita es una cita. Para un peruano no es tan rígido”, afirma el informante 9. En el Perú no hay una hora exacta (12). 

11. Los peruanos saben estafar redomadamente. Muchas veces no parece en absoluto que le estén engañando. Lo saben esconder muy bien. Esto crea un poco de desconfianza después de algunas decepciones, según el informante 9. 
“Uno no se puede fiar de nadie. El peruano siempre intenta ‘nadar y guardar la ropa’”, afirma el En los Países Bajos un 90 % de los negocios son confiables y en un 10 % de los casos le estafan. En Perú es al revés”, afirma el informante 22. 

“Si un peruano le dice: ‘no se preocupe’, empiezo a preocuparme”, cuenta el informante 28. Los peruanos siempre lo dicen para disimular y fingir que todo está bajo control, mientras que muchas veces todavía no se han arreglado las cosas. 

12. “Para alcanzar logros tienen que verte como un autóctono”, afirma el informante 22: “los peruanos quieren verte, sentirte, ver que eres parte de ellos. En Europa es mucho más fácil tener el ojo puesto a la distancia. Una vez contacto en vivo es suficiente en Holanda, en Perú hay que mantener un buen contacto familiar”.

“El peruano prefiere el contacto personal o por teléfono”, afirma el informante 28. 
13. Ningún peruano se preocupa por su jubilación, mientras que en los Países Bajos cuando empezamos a trabajar ya empezamos a ahorrar para nuestra vejez, explica el informante 21. Para este informante los holandeses viven demasiado en el futuro y por eso olvidan de vez en cuando vivir en el presente. Afirma: “los holandeses piensan con su cabeza y los peruanos con su corazón” (21). 
14. Los peruanos son bastante descuidados en el trabajo. Aunque dominan bien el castellano, cometen muchos errores escritos, afirma el informante 24. 
4.2.4
Ventajas

1. La creatividad: los peruanos saben muy bien cómo manejar situaciones inesperadas, mientras que los holandeses no lo saben. En el Perú, las personas son mucho más creativas en cuanto a buscar soluciones. En los Países Bajos las personas planifican mucho más y cuando algo no va según plan tienen un problema (26). Los peruanos pueden ser muy creativos y espontáneos (9). 

2. La flexibilidad: Los peruanos son mucho más flexibles que holandeses, afirma el informante 24. Según él, muchos peruanos se dejan convencer fácilmente. Para el informante 6 los peruanos son muy flexibles; mucho más que los holandeses. Esto se ve en las culturas nacionales de los países. Los peruanos no están reluctantes hacia cambios. Por ejemplo les gusta implementar estándares europeos (9). Una gran ventaja de trabajar con peruanos es que están muy dispuestos a aprender nuevos asuntos. En los Países Bajos las personas que han terminado sus estudios muchas veces suponen que saben de todo. No son tan flexibles (12). Los peruanos viven de un día al otro. Así es fácil hacer una cita al último momento (22). Los peruanos son bastante flexibles, afirma el informante 21. Todos están dispuestos a ayudar a sus colegas y trabajar una hora extra cuando hace falta (21).

3. El beneficio en el trabajo: Se puede decir que el trabajador es un ‘empleado barato que hace mucho’, afirma el informante 24. En el Perú todos están muy contentos con su trabajo. No importa el contenido de su función (12). Hay muchos profesionales buenos en el Perú. Los peruanos trabajan duro y se quejan mucho menos que el promedio holandés (9). 

4. La sociabilidad: el ‘estar juntos’ es muy importante para los peruanos, afirma el informante 9. A los peruanos les encanta placer a las personas. También en el trabajo es importante construir buenas relaciones internas (9). ‘Por otro lado si hay necesidad todos ayudan a los demás. Muchos no tienen seguros por ejemplo pero si alguien esté mal todos serían muy generosos y salvan la vida de su amigo o conocido.’, afirma el informante 2.  

5. La calidad: Lo que les gustan mucho de los peruanos es que son mucho más cálidos que los holandeses. Los holandeses son bien fríos (27). 

4.2.5
Desventajas

1. La discriminación: Una característica fea de los peruanos es que hay bastante discriminación entre ellos (9, 22). Hay bastante discriminación entre el personal. Los peruanos temen hablar abiertamente (16). 

2. La actitud expectante: Los peruanos están acostumbrados a simplemente seguir órdenes. Necesitan aprender a tomar más la iniciativa. Los trabajadores peruanos siempre adoptan una actitud expectante (12). Además casi nunca expresan su opinión: en el Perú las personas prefieren callarse.

3. La falta de puntualidad: En el Perú falta la puntualidad (23, 24) y los trámites son largos para cada acción oficial (24). 

4. El descuido en el trabajo: “Los peruanos son bastante descuidados en el trabajo. Aunque dominen bien el castellano cometen muchos errores escritos” (24). 

5. La falta de solidaridad: ‘ entre los peruanos no veo mucha solidaridad colectiva’ ‘los peruanos no están acostumbrados a trabajar en equipo (22). Además los peruanos pueden ser muy egocéntricos si se trata de negocios. Es decir, siempre están haciendo lo que les beneficia a ellos mismos. Si no se puede ganar nada, muchas veces no están dispuestos a hacer su mayor esfuerzo, opina el informante 27. “No veo mucha solidaridad colectiva”, afirma el informante 27. “Los peruanos pueden ser muy egocéntricos si se trata de negocios. Es decir, siempre están haciendo lo que les trae beneficios. Si no hay nada de ganar muchas veces el peruano no está inclinado a hacer un esfuerzo. Los peruanos son oportunistas” (9). 
6. La falta del conocimiento del inglés: la mayoría de los peruanos no domina bien el inglés.

7. La falta de organización y comunicación: en el Perú falta sistema en muchas organizaciones. Hay falta de comunicación que causa de vez en cuando fricciones (16). En el Perú uno se encuentra a menudo en situaciones inesperadas. 
8. La falsa esperanza: “el peruano da la impresión de que está colaborando y que va a conseguir lo solicitado, sin saber si realmente va a ser factible.’ En otras palabras, a veces los peruanos prometen asuntos que no pueden realizar y así decepcionan a otras personas.” “Los peruanos suelen tranquilizar a los demás diciendo que todo va bien, mientras que no saben si pueden cumplir con lo que han prometido”. Para muchos peruanos es difícil admitir sus errores. Simplemente no dicen nada por miedo a las consecuencias. Además dicen siempre ‘sí’ a todo lo que se les pregunta y al final no pueden cumplir su promesa (2). 

9. La falta de honestidad: “los peruanos es que saben estafar redomadamente” (9). “Hay mucha corrupción en el Perú. Por eso hay una incertidumbre de lealtad” (27). En el Perú la probabilidad que le estafan es muy grande. Es importante estar alerta (22)

10. La grande autoconfianza: parece que tienen una autoconfianza demasiado grande (24). 

11. La falta de dinamismo: ‘Los peruanos no saben decidir. Una cosa sencilla por ejemplo un documento siempre tiene que pasar por muchos niveles antes de llegar a su fin.’ No solamente tienen miedo de cometer errores, sino también temen preguntar en cuanto tengan dudas. Por esto el progreso es más difícil o más lento (21). Tienen mucho miedo de cometer errores. Cuando cometen errores lo ocultan e intentan todo lo posible para solucionarlo (22). Los peruanos temen tomar decisiones porque tienen miedo de cometer errores y vivir con las consecuencias (9). Los peruanos no están acostumbrados a dar su opinión. ‘Están acostumbrados a trabajar en islas’, afirma el informante 9. El informante 12 afirma que los peruanos prefieren callarse (12, 35). Otra característica de la cultura peruana que resalta es que nadie critica al otro. Los peruanos temen decir algo malo sobre algo o alguien. Tampoco felicitan, cuando alguien ha hecho algo bien (34). 

12. La burocracia inmensa: la burocracia forma un gran obstáculo en los negocios internacionales del Perú. También por la corrupción en muchas organizaciones estatales y la variabilidad en cuanto a las reglas no es fácil hacer trámites rápidamente (25). 

13. La falta de rapidez: “Todo el mundo trabaja más lento. Estas cosas pueden ser muy frustrantes” (2). 
4.2.6
Idioma

Los emprendedores peruanos de pequeñas empresas generalmente no hablan inglés. Por eso para hacer negocios con ellos el holandés tiene que dominar el castellano o comunicar por medio de un intérprete. Los emprendedores de empresas más grandes generalmente dominan el inglés y por eso la comunicación con ellos es más fluida. 

“Antes era más difícil encontrar personas que dominarán el inglés pero ahora ya no”, afirma el informante 12. 

4.2.7
Grado de formalidad

Los holandeses tienen definiciones diferentes de formalidad, como resulta de sus respuestas a la pregunta de si creen que los peruanos son formales o no. Por ejemplo los informantes 9, 33 y 34 afirman que los peruanos son bastante formales. El informante 12 explica que los peruanos simplemente esperan un ambiente formal en el lugar de trabajo. 

Por otro lado, en cuanto al trato de sus colaboradores, los peruanos son bastante íntimos según varios informantes. Por ejemplo el informante 23 afirma: “los peruanos dan directamente un abrazo o un beso”. El informante 24 afirma que los peruanos se tutean mucho más que los holandeses y se visten menos formales en el lugar de trabajo. 

Para el informante 25 el contacto es bastante formal en cuanto a comunicación relacionada al trabajo mientras que el contacto en la vida privada es muy informal. 
4.2.8
Grado de jerarquía

Dentro de las empresas peruanas generalmente hay un alto grado de jerarquía, afirma el informante 9. Además el respeto mutuo entre los trabajadores peruanos resulta ser muy bajo, afirma el informante 6. Los peruanos están acostumbrados a esta actitud: “a veces a los peruanos les cuesta el trato igualitario para todos”, afirma el informante 11. Los informantes 33 y 34 afirman que los empleados peruanos son muy obedientes: “para los jefes peruanos siempre hay que estar dispuesto”.
Los peruanos no están acostumbrados a tomar iniciativas, explica el informante 9: “están acostumbrados a hacer solamente lo que les pide su supervisor. Siguen las normas y nada más. Por esto en situaciones fuera lo normal los peruanos no saben responder bien. Esto causa que los peruanos no trabajan eficientemente”. 

Eso se nota en toda la sociedad peruana y se debe al pasado colonial, supone el informante 2. 

La reputación es mucho más importante en el Perú que en los Países Bajos (9). En el Perú hay muchos niveles en la sociedad (12). Pertenecer a cierto nivel de la sociedad es muy importante para los peruanos (9). 

4.2.9
El grado de control

El informante 22 afirma que es necesario mantener bastante control en la oficina, porque así se evita que las personas den el pego. 

También dentro de la sociedad peruana se suele mantener mucho control. El peruano está acostumbrado a estar controlado siempre, afirma el informante 24. 

“La burocracia en el Perú es gigantesca por la cantidad de niveles en organizaciones. Un documento debe pasar por un gran número de departamentos antes de ser entregado a un cliente y para cada decisión hay muchas personas involucradas”, afirma el informante 9. 
4.2.10
Los consejos

1. 
Hay que identificarse con la cultura local. Se puede aplicar la cultura holandesa poco a poco dentro de la nueva empresa pero es necesario hacerlo con cautela. Sin embargo el mensaje debe ser expresado claramente (6). 

2. 
Es importante ser respetuoso hacia las personas de otras culturas (6). 

3. 
Hay que intentar encontrar un balance entre ser directo o indirecto por las diferencias entre los peruanos y holandeses (12). 

4. 
Es importante hacerles muchos cumplidos y repetir a los peruanos que trabajan bien. Esto motiva mucho a los colaboradores (12). 

5. 
Los peruanos son personas muy abiertas, muy cordiales y para hacer negocios es importante establecer primero un contacto social con esta persona para formar un vínculo de confianza (28). 
5. 
Conclusiones

Este capítulo resume los datos de los capítulos 2 (el marco teórico) y 4 (los resultados). Al final se proporciona algunos consejos para los peruanos y los holandeses en situaciones de colaboración profesional. 

Los porcentajes entre paréntesis después de algunos aspectos culturales indican el número de informantes que han afirmado el aspecto. En las notas a los pies de las páginas se encuentran cuáles de los informantes mencionaron los aspectos. 

5.1
Aspectos económicos

Del marco teórico se puede concluir que los Países Bajos y el Perú difieren mucho en cuanto al nivel de prosperidad, cuando se compara, por ejemplo, los P.I.B. de ambos países; el P.I.B. del Perú: unos 249.5 millardo de dólares estadounidenses y el P.I.B. de los Países Bajos unos 687, 5 millardo de dólares estadounidenses (cia.gov 2009). Además, la pobreza en el Perú es mucho más grande que la en los Países Bajos. Según los datos del Banco Mundial un 53  % de los habitantes del Perú vive bajo la línea de pobreza, es decir, vive con menos de un dólar estadounidense al día (worldbank.org 7-4-2009), mientras que en los Países Bajos ni siquiera existe tal forma de pobreza. 

5.2
Aspectos demográficos

Tanto el Perú, como los Países Bajos son países multiculturales. La población peruana está constituida por indígenas y descendientes de los colonizadores europeos y la población holandesa consiste mayormente de descendientes de los germanos y de inmigrantes, que han llegado, sobre todo de los 40 años más recientes, sobre todo de la Turquía (378.400), de los Marruecos (341.640) y del Surinam (338.519) (cbs.nl 7-4-2008).
5.3
Racismo

En ambos países existe una tendencia del racismo. En el Perú se suele discriminar a los indígenas y glorificar a los extranjeros (sobre todo a los del primer mundo), mientras que en los Países Bajos existe más la tendencia de discriminar a los extranjeros, sobre todo a los marroquíes y los turcos.  

5.4 Aspectos culturales

PDI*
IDV* 
MAS*
UAI* 

El Perú 

64
 16 
42 
87

Los Países Bajos 
38 
80 
14 
53 
44 

Fuentes: http://www.geert-hofstede.com/hofstede_peru.shtml (22-4-2009) y 

http://www.geert-hofstede.com/hofstede_netherlands.shtml (22-4-2009)

* PDI: Índice de la distancia de poder; IDV: Índice del individualismo; MAS: Índice de la masculinidad; UAI: Índice de la evasión de lo incertidumbre. [traducción mía]
 

Como muestra la tabla, los resultados de la investigación de Hofstede en la empresa pre-existente IBM de ambos países son muy distintos: los Países Bajos constituye un país muy individualista (IDV: 80 y según investigación de Trompenaars y Hampden (1993), mientras que el Perú resulta ser muy colectivista (IDV: 16). En los Países Bajos el interés del individuo excede el interés del grupo (Hofstede 1996: 2), en el Perú es al revés. En el Perú los contactos de una persona son muy importantes, mientras que en los Países Bajos importa más el logro personal (Hofstede 1996: 2).  

El Perú es bastante jerárquico (PDI: 64), mientras que en los Países Bajos no hay tanta diferencia en cuanto a la distancia del poder (PDI: 38). Casi la mitad de los informantes peruanos afirman que para los holandeses todos son iguales (44, 4 %)
 y también algunos informantes holandeses afirman que los Países Bajos son una sociedad bastante plana (18, 75 %)
, mientras que en el Perú existen muchas diferencias sociales y hay mucho más discriminación (62, 5%)
. Los informantes 2, 6, 9, 11 y 12 afirman que los peruanos son bastante jerárquicos. 

Entre otras cosas, en el Perú las personas de clase alta de una organización tienen mucho poder y por lo tanto deciden todo. Además, como en la mayoría de los países con gran diferencia de poder, los superiores en las organizaciones suelen controlar mucho a sus subordinados (Ferrero 2006: 110). Los informantes 9, 22 y 24 afirman eso. Lo que llama la atención es que los informantes 3, 13, 19, 22 afirman que su jefe holandés, a pesar de que no es muy jerárquico, controla mucho. Por otro lado, los informantes 10, 15 y 20 afirman que su jefe holandés no controla exageradamente. Solamente quiere saber si todos cumplen con sus tareas. 

También, afirma el informante 8, en el Perú las personas suelen ser más amables con las personas en altas posiciones. En los Países Bajos no hay mucha diferencia entre las personas de niveles diferentes (27, 7 %)
; además hay una cultura de consenso. 

El estatus de una persona es mucho más importante para los peruanos (31, 25 %)
, mientras que los holandeses valoran más las competencias de una persona. 

Según algunos informantes (25 %)
 los peruanos son más formales que los holandeses con las personas de otro nivel social o cargo dentro de la empresa. En cambio, algunos informantes holandeses (18, 75 %)
 los peruanos son menos formales, por ejemplo en el trato con sus colegas. ‘Dan directamente un abrazo o un beso’, afirma informante 23 y ‘se tutean mucho más que los holandeses’, afirma informante 24. 

Las opiniones de los informantes peruanos sobre la formalidad de los holandeses varían. Algunos afirman que los holandeses no son formales (22, 2 %)
 otros afirman que en el inicio los holandeses sí son muy formales pero dejan esa formalidad poco a poco (16, 7 %)
 y otros afirman que los holandeses son bastante formales (16, 6 %)
. 

El Perú es un país bastante machista. Esto lo indican en parte los resultados las estadísticas de las dimensiones del grado de masculinidad y distancia de poder: el Perú: MAS: 42 y PDI: 64. En el Perú hay mucha desigualdad; por ejemplo los derechos de los hombres y los de las mujeres difieren bastante. En los Países Bajos no existe una diferencia tan grande entre los sexos. Por lo tanto el grado de masculinidad es muy bajo: MAS: 14. 

En el Perú las personas suelen evitar la incertidumbre (UAI: 87) mientras que en los Países Bajos el grado de la evasión de incertidumbre es modal (UAI: 53). Los peruanos tienen miedo de tomar iniciativas y cometer errores, mientras que en los Países Bajos se aplaudan las iniciativas. Puede ser que por su inseguridad, los peruanos no sean muy directos y que (56, 25 %)
 teman decir ‘no’ y tomar iniciativas (56, 25 %)
. 

Los holandeses, al contrario, son muy directos (72, 2 %)
, y hacen lo que dicen (16, 7 %)
 y valoran mucho las iniciativas de las personas (18, 75 %)
.  Además los peruanos suelen concentrarse mucho en detalles (12, 5 %)
, mientras que los holandeses mantienen solamente una vista global de las tareas (27, 7 %)
. Probablemente por eso los peruanos trabajen más lento (37, 5 %)
, mientras que los holandeses cumplan rápidamente con sus metas (22, 2 %)
. 

También existe una diferencia en cuanto al trato del tiempo. Los peruanos viven según ‘la hora latina’. Una característica semejante es que no son puntuales (25 %)
, mientras que la puntualidad es una de las características más llamativas de los holandeses (50 %)
.

En relación a la puntualidad está el grado de estructura que tienen los peruanos y los holandeses en su vida. Los holandeses suelen organizar mucho (50 %)
, y suelen seguir las reglas detenidamente (son estrictos) (52, 9 % de todos los respondientes)
.  Los peruanos por otro lado no organizan mucho (12, 5 %)
, son bastante creativos y no tienen mucha estructura en su trabajo (22, 2 %)
 y son mucho más flexibles (56, 25 %)
. 

Los peruanos opinan que los holandeses son exigentes (22, 2 %)
, pero también son muy responsables (38, 9 %)
; entre otras cosas valoran mucho la responsabilidad social. Los informantes 7 y 19, entre otras personas, afirman que su jefe holandés se preocupa mucho por sus empleados. Además afirman que bajo un jefe holandés las condiciones laborales son buenas (50%)
. 

Algunos informantes holandeses, por otro lado afirman que no se fían mucho de los peruanos (25 %)
. Entre otras cosas afirman que no son muy precisos (24, 30). 

En cuanto al trato ganan los peruanos sobre los holandeses. La mayoría de los informantes afirma que los holandeses suelen ser bastante fríos y reservados (38, 9 %)
, mientras que se describen los peruanos como personas bastante cálidas y amables (72, 2 %)
. El contacto en vivo con las personas es mucho más importante para los peruanos que para los holandeses (22, 28). También Trompenaar y Hampden Turner (1993) afirman que los países del cerebro derecho, como entre otros Venezuela y España (y también el Perú) dan más atención al interlocutor y no solamente al producto como, entre otros pueblos, los holandeses (Hofstede 1996: 2). 

Las diferencias más grandes entre los peruanos y los holandeses, según los informantes peruanos, son el grado de ser directo (un 72 % de los informantes peruanos), el grado de puntualidad (50 %) y el grado de organizar sus tareas (50 %). Para los informantes holandeses las diferencias más grandes son el grado de la desigualdad y la discriminación en la sociedad (63 % de los informantes holandeses), el grado de hablar francamente y tomar iniciativa (56 %) y el grado de ser directo (56 %). 

El ser directo parece ser la diferencia más grande entre todos los informantes, porque de los 34 informantes 22 (65 %) lo menciona. 

Para los peruanos las ventajas más grandes de trabajar con o bajo holandeses son la confiabilidad (27, 7 %)
, el mejor trato del personal (22, 2 %)
 y la puntualidad y la  efectividad (11, 1 %)
. Las grandes desventajas de los holandeses son, según los informantes peruanos, que algunos son demasiado directos (11, 1 %)
, la falta la flexibilidad (11, 1 %)
 y que no siempre dan el mejor servicio, porque no dan ningún servicio extra (11, 1 %)
. 

Las ventajas más grandes de trabajar con los peruanos son su flexibilidad (37, 5 %)
 y su creatividad (12, 5 %)
. Como las desventajas más grandes mencionan muchos la discriminación (18, 75 %)
, la falta de solidaridad con los demás (18, 75 %)
 y la falta de dinamismo (31, 25 %)
.  

La mayoría de los informantes afirma que no hay muchas dificultades en cuanto a la comunicación entre los holandeses y los peruanos. Siempre se encuentra un consenso. La mayoría de las veces en una organización peruana todos hablan castellano.  

Se puede concluir que los holandeses valoran en promedio negativamente las diferencias culturales entre los holandeses y los peruanos, mientras que los peruanos valoran las diferencias culturales entre los peruanos y los holandeses mayormente como positivas.  

Sin embargo los informantes afirman que no experimentan muchos problemas cuando colaboran. Encima, las diferencias, que han mencionado los informantes no son tan grandes como opinan Hofstede (1991) y Trompenaars y Hampden-Turner (1993). 

5.5
Consejos
Al final de cada entrevista se preguntó si el informante tenía algunos consejos para las colaboraciones futuras entre los peruanos y los holandeses. Entre otros se mencionaron los siguientes: 

1. Es importante poder identificarse con la cultura local y tener respeto para las personas de otra cultura. Se puede aplicar la cultura holandesa poco a poco dentro de la nueva empresa pero es necesario hacerlo con cautela. Sin embargo el mensaje debe ser expresado claramente (6).
2. Es importante tener una comunicación clara para evitar malentendidos (13). 

3. Hay que intentar encontrar un balance entre ser directo o indirecto por las diferencias entre los peruanos y los holandeses (12). 

4. Es importante hacerles muchos cumplidos y decir a los peruanos que trabajan bien. Eso motiva mucho los colaboradores (12). 

5. Para los holandeses es importante aprender castellano, porque todavía no hay muchos peruanos que hablen inglés (5) y prepararse para romper el hielo (7 y 8). Para los peruanos cuenta que el conocimiento del inglés es indispensable para poder exportar a los Países Bajos.
6. Para los holandeses es importante reconocer que los peruanos son personas muy abiertas y muy cordiales y que para hacer negocios es importante establecer primero un contacto social con una persona para formar un vínculo de confianza (28); 

7. Los peruanos necesitan tener en cuenta que a los holandeses no les interesan todos los detalles porque prefieren más la información global. ‘Lo importante para un holandés es saber si algo va bien o no, no el porqué.’, afirma informante 13.  

De la información anterior en este capítulo podemos añadir algunos consejos más: 

8. Es importante tener en cuenta la igualdad de los sexos en los Países Bajos y la desigualdad de los sexos en el Perú. 

9. Es importante tener en cuenta que, cuando los peruanos dicen algo, no siempre se puede interpretarlo como una promesa; por ejemplo muchos peruanos nunca dicen ‘no’. 

10. Es importante tener en cuenta que los peruanos temen cometer errores y tomar iniciativas. Por lo tanto es necesario motivarles y recompensar la iniciativa. 

11. Es importante darse cuenta de que los contactos en el Perú valen más que los logros personales de un individuo, mientras que en los Países Bajos el logro personal es muy importante. 

12. Es importante tener en cuenta la diferencia en cuanto a la puntualidad entre los holandeses y los peruanos. 

13. Para los peruanos es importante prepararse por la exigencia de los jefes holandeses y el hecho de que son mucho más estrictos que el promedio jefe peruano.  

6. 
Discusión y recomendaciones

6.1 
Discusión

De la investigación desarrollada por medio del estudio de literatura, escrita entre otros por  Hofstede (1991) y Ferrero (2006), y las entrevistas, con los 18 informantes peruanos sobre sus experiencias con los holandeses y los 16 informantes holandeses sobre sus experiencias con los peruanos, se han podido sacar algunas conclusiones sobre la influencia de las diferencias culturales entre estos dos pueblos. 

Las conclusiones que se han mencionadas en el capítulo anterior son valiosas. Sin embargo hay que tener en cuenta que lo que se menciona en las fuentes bibliográficas ya puede ser desactualizado. Además el número de informantes es demasiado pequeño para hacer conclusiones definitivas. Por lo tanto las conclusiones son más bien indicaciones cómo las diferencias culturales pueden influir la colaboración entre los peruanos y los holandeses.

La investigación de Hofstede (1991) proporciona resultados útiles para comparar las características de diferentes culturas nacionales. Sin embargo quisiera anotar que los datos de Hofstede ya son desactualizados; en 17 años puede cambiar mucho. Además es importante darse cuenta de que los datos de Hofstede son bastante estáticos y que están basados en encuestas con personas de una sola clase social, los empleados de la empresa pre-existente IBM. Por lo tanto no se pueden interpretar los resultados de Hofstede como conclusiones sobre características generales de habitantes de ciertos países. 

Sin embargo, para la investigación de esta tesina los resultados de Hofstede son bastante valiosos y útiles porque el grupo de informantes también pertenece a la población laboral multinacional.

En el marco teórico se ha explicado de lo que se trata la comunicación intercultural. Los autores mencionados se pueden considerar como expertos. Sin embargo hay que tener en cuenta hay muchos más escritores que han escritos libros y artículos con la misma utilidad y nivel; por ejemplo: Scollon, R. y Scollon, S.W., Gudykunst, W.B. y Shadid, W. No obstante es necesario elegir para no perderse en una abundancia de información. La bibliografía es el resulto de una selección crítica de la literatura existente sobre la comunicación intercultural. 
Tampoco está actualizada toda la información derivada de algunas fuentes escritos (en el marco teórico) sobre los peruanos y los holandeses. Hubiera sido útil incluir interpretaciones de, por ejemplo, los medios de comunicación tanto del Perú, como de los Países Bajos, pero también de otros países para tener una vista amplia sobre la concepción actual de estos dos países.  

La entrevistadora de la investigación es holandesa, o sea, tiene la misma nacionalidad que uno de los grupos meta. Esto puede ser ventajoso porque el alto grado de convivencia significa un entendimiento más grande sobre lo que cuentan los informantes, pero también puede ser una desventaja porque es bien posible que los informantes hayan querido ser más positivos sobre la nacionalidad del entrevistadora (Birks et al. 2007: 154). 

Aunque es difícil, las preguntas hubieran podido empalmar más con la información del marco teórico. O mejor dicho, la bibliografía es muy teórica y poco práctica. Sin embargo es difícil encontrar literatura más práctica porque muchas veces simplemente esa información no existe.

6.2
Recomendaciones

Una idea para un futuro estudio es cuestionar muchas personas de los países de los informantes y preguntarles sobre la imagen del otro país. Los datos que derivan de esta encuesta podrían servir como base para las entrevistas; el contacto con una persona de otra cultura durante una experiencia laboral es muchas veces más intenso y esto puede influir en la opinión sobre algunas características. Por ejemplo alguien que solo conoce un país por haber estado allí de vacaciones o por los medios de comunicación basa su opinión sobre el país en segundos fuentes. Esto no siempre es muy confiable. 
También artículos de prensa pueden servir como fuente de inspiración para las entrevistas. 

Otra sugerencia es comparar más detalladamente las respuestas de los empleados de nacionalidades diferentes dentro la misma organización para ver si interpretan los mismos conceptos y los mismos acontecimientos de manera parecida. 

Finalmente sería posible comparar las interpretaciones de los acontecimientos y los conceptos semejantes de empleados de diferentes empresas en diferentes sectores para investigar si hay una diferencia en los ámbitos diferentes.
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Anexo I:

Resultados de Hofstede (1991)


I
Resultados de Hofstede (1991)

1. 1
Resultados de todos los países

	País

	PDI
	IDV
	MAS
	UAI
	LTO

	África occidental
	77
	20
	46
	54
	16

	África oriental**
	64
	27
	41
	52
	25

	Alemania
	35
	67
	66
	65
	31

	Argentina
	49
	46
	56
	86
	 

	Australia
	36
	90
	61
	51
	31

	Austria
	11
	55
	79
	70
	 

	Bangladesh *
	80
	20
	55
	60
	40

	Bélgica
	65
	75
	54
	94
	 

	Brasil
	69
	38
	49
	76
	65

	Bulgaria *
	70
	30
	40
	85
	 

	Canadá
	39
	80
	52
	48
	23

	Chile
	63
	23
	28
	86
	 

	China *
	80
	20
	66
	30
	118

	Colombia
	67
	13
	64
	80
	 

	Corea del Sur
	60
	18
	39
	85
	75

	Costa Rica
	35
	15
	21
	86
	 

	República Checa *
	57
	58
	57
	74
	13

	Dinamarca
	18
	74
	16
	23
	 

	Ecuador
	78
	8
	63
	67
	 

	El Salvador
	66
	19
	40
	94
	 

	Eslovaquia *
	104
	52
	110
	51
	38

	España
	57
	51
	42
	86
	 

	Estonia *
	40
	60
	30
	60
	 

	Filipinas
	94
	32
	64
	44
	19

	Finlandia
	33
	63
	26
	59
	 

	Francia
	68
	71
	43
	86
	 

	Grecia
	60
	35
	57
	112
	 

	Guatemala
	95
	6
	37
	101
	 

	Hong Kong
	68
	25
	57
	29
	96

	Hungría *
	46
	80
	88
	82
	50

	India
	77
	48
	56
	40
	61

	Indonesia
	78
	14
	46
	48
	 

	Irán
	58
	41
	43
	59
	 

	Irlanda
	28
	70
	68
	35
	 

	Israel
	13
	54
	47
	81
	 

	Italia
	50
	76
	70
	75
	 

	Jamaica
	45
	39
	68
	13
	 

	Japón
	54
	46
	95
	92
	80

	Luxemburgo *
	40
	60
	50
	70
	 

	Malasia
	104
	26
	50
	36
	 

	Malta *
	56
	59
	47
	96
	 

	México
	81
	30
	69
	82
	 

	Morocco *
	70
	46
	53
	68
	 

	Mundo árabe **
	80
	38
	52
	68
	 

	Nueva Zelanda
	22
	79
	58
	49
	30

	Noruega
	31
	69
	8
	50
	20

	Países Bajos
	38
	80
	14
	53
	44

	Pakistán
	55
	14
	50
	70
	0

	País
	PDI
	IDV
	MAS
	UAI
	LTO

	Panamá
	95
	11
	44
	86
	 

	Perú
	64
	16
	42
	87
	 

	Polonia *
	68
	60
	64
	93
	32

	Portugal
	63
	27
	31
	104
	 

	Romanía *
	90
	30
	42
	90
	 

	Rusia *
	93
	39
	36
	95
	 

	Singapore
	74
	20
	48
	8
	48

	Sudáfrica
	49
	65
	63
	49
	 

	Surinam *
	85
	47
	37
	92
	 

	Suecia
	31
	71
	5
	29
	33

	Suiza
	34
	68
	70
	58
	 

	Taiwán
	58
	17
	45
	69
	87

	Tailandia
	64
	20
	34
	64
	56

	Trinidad *
	47
	16
	58
	55
	 

	Turquía
	66
	37
	45
	85
	 

	Reino Unido
	35
	89
	66
	35
	25

	Estados Unidos
	40
	91
	62
	46
	29

	Uruguay
	61
	36
	38
	100
	 

	Venezuela
	81
	12
	73
	76
	 

	Vietnam *
	70
	20
	40
	30
	80


  * Valores estimados 

  ** Valores estimados regionalmente: 

  ‘Mundo árabe’ = Egipto, Irak, Kuwait, Lebanon, Libia, Saudí Arabia, Emiratos Árabes Unidos 

  ‘África oriental’ = Etiopía, Kenya, Tanzania, Zambia 

  ‘África occidental’ = Ghana, Nigeria, Sierra Leone

Fuente: http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php?culture1=&culture2=62#compare

I
Resultados de Hofstede (1991)

1. 2
Resultados del Perú y los Países Bajos
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I
Resultados de Hofstede (1991)

1. 3
Resultados del Perú y los Países Bajos en una misma tabla
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Fuente: http://www.geert-hofstede.com/ hofstede_dimensions.php?culture1=68&culture2=62#compare
Anexo II:

Holandés

II 
Holandés

2. 1
Holandés en el mundo

	País
	Número de hablantes

	Los Países Bajos
	16.407.491

	Aruba 
	5.289

	Bélgica
	4.620.150

	Estados Unidos
	412.637

	Canadá 
	159.165

	Alemania 
	101.000

	Francia 
	80.000

	Australia 
	47.955

	Israel
	1.680

	Surinám 
	200.000

	Antillas Holandesas 
	4.000
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Anexo III:

Pauta para las entrevistas

1. Tengo entendido que usted mantiene una relación laboral con empresarios holandeses/peruanos.  ¿Me puede explicar de qué consiste esta relación laboral? 

2. a)
¿Usted nota algunas diferencias en los modos de trabajar de sus colegas peruanos y los de sus colegas holandeses? 

b)
¿Podría dar algunos ejemplos? 

3. ¿Hay una diferencia entre sus relaciones con sus colegas holandeses y sus colegas peruanos? En caso afirmativo, ¿a qué  se debe esto, supone usted? 

4. a)
¿Surgen a veces malentendidos por diferencias culturales? 
b)
En caso afirmativo: ¿Qué malentendidos habían? 
c)
¿Cómo han aclarado estos malentendidos? 

5. Diferencias culturales pueden rendir tanto ventajas, como desventajas. Por esto me gustaría me contara más sobre las características de sus colegas holandeses/peruanos:

a)
¿Cuáles son las características de su colega holandés/peruano que usted más aprecia? 

b)
¿Estas son características típicas de los holandeses/ los peruanos para usted?

c)
¿En qué manera ha aprovechado de esto? 

6. a)
¿Qué características de sus colegas holandeses/peruanos también le llaman la atención? 
b)
¿Le parece características positivas?
c)
¿Cómo manejan las características menos positivas?

7. a)
¿En qué idioma comunica usted con sus colegas holandeses/ peruanos?
b)
¿Usted se siente cómodo comunicándose en este idioma? 

8. ¿Le parece que el contacto con sus colegas dentro del entorno laboral es formal o informal? Por ejemplo en cuanto a lenguaje en los correos electrónicos, el lenguaje que se usa durante reuniones, etc. 

9. ¿Hay mucho control de le gerencia hacia el trabajo que usted desempeña? ¿Por ejemplo, tienen que pedir permiso para muchas cosas o les dejan tomar decisiones?

10. ¿Opina usted que hay mucha jerarquía en la empresa? 

11. ¿Qué aconsejará usted a un peruano antes de empezar a colaborar con los holandeses/ peruanos?

Anexo IV: 

Estadísticas de los resultados

IV 
Estadísticas de los resultados


4. 1
Resultados de las entrevistas con los peruanos

	Características
	%

	Son directos 
	72, 2

	Son puntuales 
	50

	Organizan mucho 
	50

	Son estrictos y menos flexibles 
	50

	Todos son iguales 
	44, 4

	Dan mejores condiciones laborales 
	44, 4

	Son personas bastante frías y reservadas
	38, 9

	Son responsables 
	38, 9

	Tienen una vista global 
	27, 7

	Exigen más 
	22, 2

	Llegan rápido a la meta 
	22, 2
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IV 
Estadísticas de los resultados


4. 2
Resultados de las entrevistas con los holandeses

	Características
	%

	Conocen discriminación en la sociedad 
	62, 5

	No hablan francamente/ no toman iniciativas 
	62, 5

	No son directos, las palabras valen poco
	56, 25

	Son flexibles 
	56, 25

	Son bastante amables, cálidos 
	43, 75

	Les falta estructura, son creativos 
	37, 5

	Todo va más lento 
	37,5

	Dan importancia al estatus de alguien 
	31, 25

	Necesitan más formación 
	31, 25

	No se les puede confiar 
	25

	No son puntuales, no tienen hora fija 
	18, 75

	Les importa el contacto en vivo 
	12, 5

	Piensan a corto plazo 
	12, 5

	No son muy precisos 
	12, 5
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�  Carlos Ghosn es presidente (CEO) de Nissan Motor Co. Ltd.


�  Arnold Schwarzenegger, de origen austriaco, es senador en California desde el año 2003. 


�  Tom Calamé es gerente general de J.W. Marriott en Lima desde el año 2005. 


� Http://www.minbuza.nl


� ADEX balanza comercial Perú- Holanda 2007


�Lowe, A (2008): Postrapport 2008


� Communication is now defines a dynamic transactional behavior-affecting process in which sources and receivers intentionally code their behavior to produce messages that they transmit through a channel in order to induce or elicit particular attitudes or behaviors. 


� Intercultural communication occurs whenever a message producer is a member of one culture and a message receiver is a member of another. 


� Elementos non verbales de comunicación usados para modificar el significado y transmitir emoción


� People learn to think, feel, believe and strive for what their culture considers proper. 


� Intercultural communication takes place in a wide variety of situations that range from interactions between people in whom cultural differences are extreme to interactions between people who are members of the same dominant culture and whose differences are reflected by membership in different subcultures or subgroups. 


� Culture is something “those” people have, but it’s more than that.  


� Culture consists of patterns, explicit and implicit, and for behavior, acquired and transmitted by symbols constituting the distinctive achievement of human groups, including their embodiment in artifacts; the essential core of culture consists of traditional (i.e., historically derived and selected) ideas and especially their attached values, culture systems may, on the other hand, be considered as productions of action, on the other as conditioning elements of further action. 


� 'De islam is een achterlijke cultuur'


� People’s assumptions regarding cultural sameness are as important as ethnic or cultural prejudgments respecting cultures’ foreignness. 


� The tendency for people to evaluate a foreigner’s behavior by the standards of their own culture and to believe that their own culture is superior to all others. 


� Intercultural communicaction is a two-way street, with both sides sharing the burden and responsibility of cultural awareness. 


� Intercultural competence enables you to interact both effectively and in way that is acceptable to others when you are working in a group whose members have different cultural backgrounds.


� Rodrigo 2001-2008: 7, 8


� Rodrigo 2001-2008: 9. 


� � HYPERLINK "http://stuwww.uvt.nl/~csmeets/PAGE3.HTM" ��http://stuwww.uvt.nl/~csmeets/PAGE3.HTM� (17-5-2009)


� PDI: Power Distance Index, IDV: Individuality Index, MAS: Masculinity Index, UAI: Uncertainty Avoidance Index 


� Long Term Orientation Index (=Índice de la orientación a largo plazo [traducción mía].)


� Individuality Index (=Índice del individualismo [traducción mía].)


� Néstor (1990: 71), Culturas híbridas. Estrategias para entrar y salir de la


modernidad, México, Grijalbo. En: Rodrigo (2009)


� PDI: Power Distance Index, IDV: Individuality Index, MAS: Masculinity Index, UAI: Uncertainty Avoidance Index 


� PDI: Power Distance Index, IDV: Individuality Index, MAS: Masculinity Index, UAI: Uncertainty Avoidance Index, LTO: Long Term Orientation Index.  


� “Nederland is in de war, de kluts kwijt. Hoewel we rijker zijn dan ooit, zijn we steeds minder bereid te investeren 


in de samenleving en de rest van de wereld. Daarentegen blijven de uitgaven voor vakanties, auto’s en huizen 


stijgen.We worden steeds a-socialer en a-cultureler. Dat is een zorgelijke ontwikkeling.”


� el Consejo Científico para la Política del gobierno de los Países Bajos. [traducción mía]. En holandés: Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid (WRR). 


� El 1 de enero de ese año vivieron 177 nacionalidades diferentes en la ciudad. Con eso, ämsterdam esta en la cima de la lista mundial [traducción mía] Texto original: Op 1 januari van dit jaar woonden er 177 verschillende nationaliteiten in de stad. Daarmee voert Amsterdam de mondiale ranglijst aan. 


�  Poeta conocido de los Países Bajos


�  Texto original y fuente: ‘Ik bereikte de Nederlandse grens. Toen begonnen mijn kleine oorlogen. Kennismaking met een volk in de regen en worstelen om de ‘de’ en ‘het’ uit elkaar te halen. Leren om slechts één koekje te pakken. Af te leren om naar de buren te zwaaien, maar een nepglimlach te laten zien. Een paar woordenboeken pakken en met een poëziebundel van Slauerhoff onder de dekens kruipen (Abdolah: Mirza. De Geus, Breda 1998; p. 32).


�  � HYPERLINK "http://taal.phileon.nl/fries.php afirma que hay 450.000" �http://taal.phileon.nl/fries.php afirma que hay 450.000� hablantes del frisón. 


� De 1990 hasta 2001 Alberto Fujimori fue presidente, manejando una dictadura militar.





� Seidman, I. (1998). Interviewing as qualitative research: A guide for researchers in education and the social sciences. New York: Teachers College Press. 


� McCaffrey, K.J. (2003). Using qualitative methods in health research: A practical guide to qualitative interviewing . Australasian Epidemiologist, 10 (2), 18-23.


� PDI: Power Distance Index, IDV: Individuality Index, MAS: Masculinity Index, UAI: Uncertainty Avoidance Index 
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