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RESUMEN

El crecimiento en la industria de los servicios a nivel inter-
nacional, ha impuesto el trato entre personas de diferentes
culturas. Como la cultura hace referencia a normas, valo-
res y costumbres de los individuos, genera diferentes com-
portamientos. Lo anterior da como resultado expectativas
distintas durante los encuentros entre clientes, empleados
y proveedores dentro del ambito de la hospitalidad. Los
hoteles y otros sectores de la industria de la hospitalidad,
se enfrentan con retos en aquellas situaciones de presta-
cion de servicios que conllevan encuentros transcultura-
les y continuamente se ven en la necesidad de evaluar su
desempeiio, con referencia en las expectativas de clientes,

empleados y proveedores con origenes diferentes. Tales

1 Investigacion presentada en la Conferencia Internacional: “Excellence
in the Home: Balance Diet, Balance Life”, Londres, 8 y 9 de Mayo de
2006.
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encuentros pueden ser mas faciles de afrontar si los indi-
viduos son educados en hogares que fomenten el apren-
dizaje sobre otras culturas y formas de ser, asi como el
espiritu de servicio. Este escrito resalta la investigacion

sobre sensibilidad transcultural y discute sus implicacio-

nes administrativas en la industria de la hospitalidad, des-

de la perspectiva de los servicios. La presentacién conclu-
ye estableciendo algunos problemas actuales y sugiere la

manera de enfrentarlos.

ABSTRACT

CROSS-CULTURAL SENSITIVITIES IN HOSPITAL-
ITY: AMATTER OF CONFLICT OR UNDERSTAND-
ING

Growth in the service industry internationally has imposed
dealings between people from different cultures. As culture
relates to norms, values and customs of people it generates
behavioural differentiation. This results in difference in
expectations during service encounters as customers, em-
ployees or suppliers. Hotels and other sectors of hospitality
industry are faced with challenges of cross-cultural service
encounters and continuously need to assess their service
performance against the expectation of their customers,
employees and suppliers from a diverse background. Such
encounters might become easier to deal with if individu-

als are brought up in a home environment which encour-
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ages learning about others and providing service to others.
This paper presentation highlights the selected research on
cross cultural sensitivities and discusses its managerial im-

plications in hospitality industry from service encounters

perspective. The presentation concludes stating some cur-

rent issues and suggesting a way forward.

INTRODUCCION

Multicultural, multinacional y globalizacion, ;son
malas palabras? ;(El mundo se esta volviendo una

aldea global? ;Estamos perdiendo nuestros valores cultu-
rales, o enriqueciéndolos? Tal vez las respuestas a estas
preguntas varien segun nuestra experiencia personal. La
cultura puede ser fuente de cooperacion, cohesion y pro-
greso, en vez de conflicto, desintegracion y fracaso (Harris,
2004). Lo importante para la sociedad es aprender y usar
la diversidad como ventaja para todos los seres humanos,
especificamente en la industria de la hospitalidad, en la
que la diversidad ha venido creciendo por varias décadas y
se mantiene como la tendencia actual.

El hecho de que las economias mas desarrolladas se
estan convirtiendo rapidamente en economias de servicio,
esta ahora bien establecido. Consideremos el ejemplo de los
Estados Unidos, donde el 77% del producto nacional bruto
y €l 80% de su fuerza laboral proviene del sector de los

servicios (Sizzo, et.al. 2005). El caso es similar para otras
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naciones industrializadas de Europa Occidental, Canada y
Japon (Malhotra, ef al 2005). En el proceso de la globali-
zacion se vuelve importante entender, desde una perspecti-
va tanto comercial como social, como debemos tratar con
personas que provienen de diversos entornos culturales. Si
buscamos desarrollar una sociedad con habilidades basa-
das en el conocimiento, que valore el aprendizaje y busque
servir a otros, necesitamos estar conscientes de las sensibi-
lidades culturales y evitar situaciones penosas que pueden
causar dafio, tanto a nivel comercial como social. Para el
propdsito de este estudio se considerara el interés comer-
cial en el contexto de los servicios de hospitalidad.

Este escrito pretende resaltar la importancia y el signi-
ficado de la sensibilidad en los encuentros transculturales
y como maximizar los beneficios de dichos encuentros.

En los altimos aiios, servicios como educacion, hos-
pedaje, comida rapida, bancos y agencias de inversion,
se han convertido, cada vez mas, en un negocio global.
El comercio internacional de servicios ha mostrado una
tasa de crecimiento del 175 % desde mediados de los afios
ochenta, y actualmente representa la quinta parte de toda
la actividad comercial global (Strauss y Mang 1999).

Un crecimiento tan notable ha requerido que las com-
paiiias de servicio dirijan sus negocios con operadores y
clientes de diferentes culturas. Si trabajar con personas de
la propia cultura implica de por si un reto, mucho mas com-
plejo resulta el tratar con personas de entornos distintos.

En la literatura sobre administracion de servicios, el
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término prestacion de servicios estd ampliamente estable-
cido, indica el contacto entre el consumidor y el proveedor
(Stauss y Mang, 1999). La prestacion de servicios en ho-
teles es una oportunidad para darle un valor agregado a las
ventas, para crear impresiones positivas en el consumidor y
realzar la imagen de la institucidon. Adicionalmente, el am-
biente fisico juega un importante papel en la generacion de
una buena impresion en el cliente, misma que puede venir-
se abajo facilmente por una actitud indiferente del personal
de servicio durante la prestacion de éste. Sin embargo, aun-
que, como se menciond anteriormente, el término presta-
cién de servicios estd ampliamente reconocido dentro de la
literatura de administracion de servicios, no existe consen-
so respecto a la definicion de la calidad del servicio.
Stauss y Mang (1999), establecieron dos variables mu-

tuamente dependientes con referencia a la calidad en el

servicio, desde la perspectiva de dos tipos de interaccion y

que pueden, a su vez, convertirse en la causa de dos areas
problematicas principales:

* Los problemas aparecen porque el desempeiio del
proveedor local de servicios no cumple con las ex-
pectativas del cliente extranjero (laguna transcul-
tural en el desempeiio del proveedor).

Es posible que el servicio no pueda realizarse en el
nivel de desempeifio usual, debido a que los clien-
tes extranjeros no mantienen el nivel de comporta-
miento que el proveedor local espera (laguna trans-

cultural en el desempeiio del consumidor).
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Si consideramos a la cultura como un conjunto de nor-
mas, reglas y costumbres, las personas de diferentes cultu-
ras tendran diferencias dentro de sus normas y costumbres.
Esto nos lleva a diferentes expectativas desde diferentes
culturas. Si los gerentes de servicios no estan conscientes
de las expectativas de la cultura medular de los clientes,
esto incidirda de manera negativa en el desempeiio de sus
servicios. Entonces se podrian considerar dos opciones: la
primera seria ignorar a los clientes, puesto que son diferen-
tes a nosotros,y no podemos satisfacerlos; la segunda seria
aprender de sus valores culturales medulares y ver qué es
lo mejor que podemos hacer por ellos. También se observa
que los clientes en un pais extranjero, o en un ambiente
cultural diferente estan preparados para conformarse con
menos, lo que facilita el poder agradarles con un menor es-
fuerzo. Varias naciones e industrias estan aprovechando lo
anterior, y conforme la competencia global se incrementa,
el entender el impacto cultural en los servicios se convierte
en un aspecto critico para los proveedores. Aunque se ha
investigado poco sobre el impacto de la cultura en la pres-

tacion de servicios dentro de los hoteles, a medida que se

hace mas evidente este impacto aumenta la investigacion

en el drea. Sin embargo, se puede aprender la leccion de
otras industrias de servicio; por ejemplo, los viajeros in-
ternacionales registrados como los menos satisfechos en
cuanto al servicio de la aerolinea durante el vuelo, son los
japoneses, como lo han arrojado cuestionarios aplicados a

los consumidores (Zeithaml y Bitner, 1996).
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(Como apreciamos rapidamente los valores medula-

res de una cultura? Harris (2004) sugiere la siguiente cla-

sificacion:

1.

Sentido de la propia persona y del espacio: ;jqué
valida el propio sentido del ser dentro de un grupo
particular?, ;qué constituye un espacio adecuado
entre individuos, qué tanta distancia o cercania?
Comunicacion y lenguaje: considerar los intercam-
bios verbales y no verbales, lenguaje corporal, ges-
tos, etcétera.

Vestido y apariencia: ropa exterior tipica o distinti-
va, requerimientos del vestido para varios eventos,
de negocios, religiosos, etcétera.

Comida y habitos alimentarios: seleccion, presen-
tacion, dieta, necesidades religiosas, uso de cubier-
tos, palillos o manos.

Tiempo y conciencia del tiempo: sentido del tiem-
po exacto o relativo, preciso o casual.

Relacidn: jcdmo se determinan las relaciones indi-
viduales u organizacionales (por ejemplo edad, gé-
nero, estatus, salud, poder)?, acuerdos familiares,
uso de titulos, etcétera.

Valores y normas: costumbres y practicas.
Creencias y actitudes: espiritualidad, fe, etcétera.
Proceso mental y aprendizaje: estilos de pensa-
miento y de aprendizaje, organizacion y proceso

de informacion.

10. Habitos y practicas laborales: actitud hacia el tra-
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bajo y tarea, tipo de trabajo dominante, recompen-
sas y promociones, etcétera.

Consideremos un ejemplo de dos diferencias culturales.

LA CULTURA ASIATICAY LA OCCIDENTAL

Al estudiar la influencia de la cultura en la percepcion que
los clientes tienen sobre la prestaciéon de servicios, Mati-
lla (1999) sefiala, con relacion a la industria hotelera, que
debido a que los servicios en un hotel de primera los rea-
lizan personas, los factores culturales tienden a mediar la
actitud de los clientes hacia el componente de servicio con
respecto a su experiencia en el hotel. En Asia los estilos de
servicio estan mas orientados a la persona, mientras que en
Occidente se aprecia mas la eficiencia del desempeiio en el
servicio. Los consumidores asiaticos esperan un nivel re-
lativamente alto de servicio personal, incluso aunque éste
sea de bajo costo (Matilla, 1999). Un consumidor occiden-
tal no tendra objecion respecto a un servicio impersonal,
mientras que éste sea eficiente y le ahorre tiempo; sin em-
bargo para un consumidor asiatico el énfasis esta primero
en la calidad de relaciones interpersonales y en la calidad
de la interaccion entre empleado y cliente (Matilla, 1999).

Al realizar un informe sobre las experiencias de servi-
cio de consumidores culturalmente diversos, en la sociedad
multicultural de Australia, Barrer y Hartel (2004) afirman

que, con base en el comportamiento (tanto verbal como
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no verbal) del proveedor del servicio, los consumidores
culturalmente diversos perciben que no reciben un servicio
equitativo y, consecuentemente, experimentan bajos nive-
les de satisfaccion. Los antecedentes culturales influyen
fuertemente en el comportamiento del consumidor. Reisin-
ger y Turner (1999) sugieren que como consumidores los
turistas japoneses han tenido problemas con los servicios
proporcionados en Australia. Los japoneses se quejaban de
una falta de servicio profesional en los restaurantes, poca
organizacidn de recorridos turisticos, falta de empaques
sofisticados, falta de cortesia del personal y servicio lento.
Todo lo anterior resultd en un cambio en la preferencia
del consumidor japonés, quien antes favorecia a la regién
de la Costa Dorada de Australia, el destino turistico mas
importante para los turistas japoneses, que perdid su atrac-
tivo para los lunamieleros nipones, quienes ahora prefieren
Hawaii (Reisinger y Turner 1999).

Esto explica y sustenta la importancia de la sensibi-

lidad cultural en la prestacion de servicios transculturales.

SENSIBILIDAD TRANSCULTURAL,
DESEMPENO LABORAL Y EXITO COMERCIAL

Cualquier comercio de servicio internacional, sea de ho-
teles o de otro tipo, generalmente implica la prestacion de
servicios y el trato con consumidores de diferentes cul-

turas. No conocer los valores culturales medulares, espe-
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cialmente delicados, a menudo lleva a una idea equivoca-

da que tiene como consecuencia a clientes molestos y la
pérdida del negocio. Esto es innecesariamente doloroso.
Sizoo (et al., 2005) sefiala el hecho de que la sensibilidad
transcultural, es una actitud que le permite al individuo in-
teractuar de manera efectiva con gente de diferentes cultu-
ras, es una habilidad que es mesurable y puede aprenderse.
Se han realizado investigaciones que sefialan el hecho de
que los empleados con sensibilidad cultural proveen de un
mejor servicio a sus clientes extranjeros. Son capaces de
ajustar sus estilos de servicio para cubrir las necesidades
de sus clientes extranjeros. Tal acto es extremadamente be-
néfico para cualquier hotel, debido a que dichos empleados
pueden generar mayor ganancia para el hotel a través de la
impresion que dejan en sus huéspedes, aunado a su capa-
cidad de sugerir una venta. Muchas companias estadouni-
denses no han podido sacar provecho de la capacitacion
transcultural aunque esté disponible (Lee-Ross, 2005). Del
mismo modo, la industria de la hospitalidad no ha tenido
un entendimiento transcultural apropiado en los programas
de capacitacion gerenciales ni en iniciativas subsecuentes.
El grupo Ritz-Carlton tuvo dificultades cuando intento in-
troducir un sistema gerencial occidental de calidad total,
en su hotel de Hong Kong, debido a “Guanxi”, un valor
cultural chino (ver Lee-Ross, 2005).

El éxito de los negocios en el siglo XXI dependera
de cémo los individuos y las organizaciones adquieran y

practiquen la sensibilidad transcultural y las habilidades
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que les permitan tratar a los clientes de origenes diver-
sos (Harris, 2004). Harris (2004) también sugiere que si la
Unidn Europea ha de continuar con sus logros, los lideres
de los 25 paises miembros deben poner mas atencion a la
cultura y a los negocios. El creciente comercio internacio-
nal y la dependencia del sector de los servicios son facto-
res que impulsan que quienes se dedican a la hospitalidad
adquieran dominio en la manera de enfrentar la diversi-
dad. Las investigaciones demuestran que la capacitacion
cultural es esencial para valorar la sensibilidad cultural.
Un hotel de clase mundial o cualquier organizacion puede
evaluar su propio estatus de sensibilidad cultural si se hace
las siguientes preguntas:

* (La forma de hacer negocios en su hotel se ve gra-
vemente afectada por diferencias culturales?

» (Los gerentes del hotel tratan de entender la cultu-
ra de los clientes, empleados y proveedores?

* (Los gerentes del hotel utilizan el analisis y enten-
dimiento cultural en términos de su propio estilo
gerencial y relaciones publicas?

* (Los gerentes del hotel se dan cuenta del valor que
implican las diferencias culturales y promueven la
sinergia cultural?

Conforme el mercado se vuelve cada vez mas multi-
cultural, la produccion y distribucidn de los servicios en tu-
rismo y hospitalidad conllevan un aumento de experiencias
interculturales. Un encuentro de servicio intercultural pue-

de ser impactado por la falta de sistemas y redes de soporte
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para la prestacion del servicio con la cultura propia de los
turistas. Cuando las expectativas de los turistas no se cu-
bren a menudo se produce decepcion, miedo y soledad, lo
que lleva a conflictos culturales (Weiermair, 2000). En cada
cultura puede haber una multitud de subculturas que tam-
bién controlan o influyen en el comportamiento del indivi-
duo. Mientras que la inseparabilidad es una caracteristica
propia de todos los servicios que requieren coproduccion,
en donde el consumidor es una parte del proceso de produc-
cion del servicio, los encuentros interculturales implican
un reto mayor al ser impactados por diferentes culturas.
Las fallas en el servicio en cualquier situacion, deben
tener un seguimiento, un intento de “recuperar el servicio”
y, a menudo, este intento contribuye al nivel de satisfac-
cion final del consumidor. Si no hay intento de recupera-
cion después de una falla en el servicio, el consumidor
conserva esa experiencia y evalua al servicio como malo.
Las investigaciones sugieren que una buena estrategia de
recuperacion de servicio frecuentemente representa una
oportunidad para obtener resultados mas satisfactorios
para el cliente, incluso mejores que si nunca hubiera ocu-
rrido la falla. Las fallas en el servicio transcultural a menu-
do son faciles de recuperar, si los clientes consideran que
suceden debido a una diferencia o confusion cultural. En
otras palabras, la apertura a la sensibilidad transcultural
provee el beneficio de la duda en la recuperacion de fallas
del servicio. Nunca debe ignorarse esta oportunidad, sino

que hay que aprovecharla para un mejor entendimiento.
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IMPLICACIONES ADMINISTRATIVAS
Y CONCLUSIONES

Con el crecimiento global de la industria de la hospitali-
dad, con la exposicion de los ejecutivos a asuntos transcul-
turales, con la fuerza de trabajo cada vez mas diversa, con
el aumento de las expectativas de consumidores basados
en los valores de su cultura medular, con el incremento
de la competencia en los hoteles y en otros sectores de la
industria de la hospitalidad, con turistas que tienen mas
conocimiento acerca del ambiente a su alrededor, se ge-
neran retos para los administradores en el nuevo milenio.
Tales retos deben de reconocerse para tomar acciones que
lleven al éxito de la empresa en especifico y de la sociedad
en general.

(Cuales son los problemas actuales y como lidian los
ejecutivos con ellos?

 Abrirse a la sensibilidad transcultural: la educacién
en casa tiene una gran influencia en el comportamiento fu-
turo de los individuos. En consecuencia, conocer y estar
preparados para tratar con diferentes grupos de personas
desde el hogar, tiene un impacto futuro positivo. Facilita la
eficiencia y la efectividad a través de encuentros de servi-
cio interculturales con los prospectos que seran ejecutivos
o personal de la industria de la hospitalidad.

* (Acaso el servicio puede ser una fuerza para lograr la
paz mundial? El desarrollo de este tipo de actitud en casa

puede impactar al proceso de paz en el mundo; en casa,
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uno puede volverse un ciudadano déspota o uno compasi-
vo y considerado.

» Comprender las diferencias entre los paises desarro-
llados y los que estan en vias de desarrollo, en términos de
percepciones y evaluaciones de la calidad en el servicio
(Malhotra, et.al. 2005).

» Conocer los valores culturales medulares de sus
clientes, empleados y proveedores para personalizar los
servicios cuando sea posible. La flexibilidad del compor-
tamiento de los proveedores de servicios se puede ajustar
facilmente en contraste con las facilidades ambientales y
fisicas.

* El manejo correcto de las quejas es una necesidad.
Una adecuada reaccion a las quejas de los clientes de otras
culturas, requiere una alta competencia social e intercultu-
ral que debe promoverse con una capacitacion apropiada
(Stauss y Mang 1999).

 Recuperar el servicio después de una falla es extre-
madamente importante y el intento de recuperar el servicio
a nivel transcultural se vuelve mas facil, puesto que los
clientes otorgan rapidamente el beneficio de la duda en la
diferencia transcultural. Por lo tanto, siempre debe hacerse

un intento de restitucion.

Ciertamente, se puede concluir que la cultura influye

en el comportamiento en todos los aspectos. Como ope-
radores/gerentes de hoteles, no podemos lograr nuestras
metas corporativas en el comercio internacional sin estar

abiertos y ser sensibles a las culturas de nuestros huéspe-
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des, empleados y proveedores. Iniciemos en casa hablan-
do, compartiendo nuestro conocimiento de la diversidad
en el mundo, su riqueza y contribucion a la raza humana;
consideremos dar un paso para enriquecernos a nosotros
mismos y a la gente a nuestro alrededor. Fomentamos la
“excelencia en la casa” y retemos a la competencia del
conocimiento para permitirnos producir lideres y no sélo
seguidores. Esforcémonos para que todo lo que hagamos

sea un servicio para otros.
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