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1. Introduccion

En este mddulo, las participantes obtendran conocimientos sobre la gestion de la multiculturalidad
en las empresas globales. Esta disefiado como parte del proyecto BOSS para dar a las participantes
informacion sobre los efectos de la cultura en los mercados globales y como la cultura afecta las
relaciones comerciales.

Los términos de negociacion, empatia, networking, gestion de conflictos, etc. se explican claramente
en los siguientes apartados.

Se explicara en detalle la inteligencia cultural, lo que dard a las mujeres lideres una visidn para
gestionar la diversidad cultural.

Al final verds algunos videos inspiradores que te daran algunos consejos sobre como gestionar la
multiculturalidad.

La tabla de competencias y conocimientos te brindara informacion detallada sobre las competencias
y conocimientos que obtendras al final del curso de formacién.

Los materiales de formacidn se ajustaran a las necesidades del grupo objetivo del proyecto, que en
su mayoria es de 22 o 32 generacién de mujeres jovenes que van a la universidad o que ya trabajany
tienen un negocio familiar, y especialmente las mujeres que asumieron la responsabilidad de su
marido o padre. Pero es una fuente til para todas las mujeres que estan interesadas en los negocios.

Este mddulo incluye 3 temas principales

- Efectos de la cultura en los negocios en los mercados globales
Aprenderas algunos conocimientos tedricos sobre el contexto cultural, las orientaciones
culturales y la cultura y el lugar de trabajo.

- El efecto de la cultura en las relaciones comerciales
Aprenderas habilidades interculturales, negociacién, manejo de conflictos, empatia.

- Competencias interculturales
Aprenderas el Modelo de Inteligencia Cultural, los elementos de la Inteligencia Cultural, las
mejores caracteristicas personales para tener/mejorar la Inteligencia Cultural y cémo puedes
desarrollar tu inteligencia cultural organizacional.
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El contenido de este médulo estd vinculado al Marco de Competencias BOSS (WP2) y te ofrecerd
informacidn introductoria y herramientas para desarrollar las siguientes habilidades y conocimientos

CONTENIDO

RESULTADOS DE APRENDIZAJE

COMPETENCIAS PARA EL GRUPO
DESTINATARIO

CONOCIMIENTO PARA EL GRUPO OBJETIVO

Modelar orientaciones
culturales

* Reconocer la importancia de la cultura
para el mundo de los negocios globales.

Conocer el efecto de la cultura en las
estrategias globales de marketing.

Contextos culturales

Analiza las relaciones segln el contexto
bajo y alto de la cultura

Tener conocimiento sobre el contexto bajo y
alto de la cultura

Cultura, estatus y
funcion

Predice los comportamientos que pueden
exhibir los gerentes y expertos de
acuerdo con la cultura del pais.

Aprende qué comportamientos pueden
exhibir los gerentes y expertos de acuerdo con
la cultura del pais.

Cultura y lugar de
trabajo

Reconocer la importancia de la cultura
para el mundo empresarial global.

Conocer el entorno empresarial multicultural.

Comunicacion
Intercultural

Fortalecer la comunicacion intercultural

Tener conocimientos sobre los tipos de
comunicacion intercultural

Networking y
participacion

Desarrollar habilidades para la
comunicacion y la conexion con los
demas

Tener conocimientos sobre la creacion de una
red y/o la participacion en una red

Respeto a las
diferencias

Crear un ambiente de trabajo respetando
las diferencias

Analizar buenos ejemplos sobre el respeto a la
diversidad y la gestion de la diversidad.

Negociacion

Crear una interaccion constructiva

Tener conocimientos sobre negociacion y
habilidades de negociacidn necesarias

Gestidn de conflictos

Determinar estrategias de Manejo de
Conflictos

Tener conocimientos sobre Manejo de
Conflictos y Estrategias

Empatia

Desarrollar un fuerte sentido de empatia
por los empleados de diferentes culturas.

¢Qué es la empatia? Cémo desarrollar
habilidades de empatia y comprender la
importancia de la empatia

Diversidad cultural

Respetar la diversidad cultural

Comprender la diversidad cultural en el
mundo de los negocios

Competencia cultural

Gestionar la competencia cultural con
una alta concienciacion

* Conocer las caracteristicas requeridas para
la competencia cultural y los requisitos

Inteligencia Cultural

Tomar conciencia sobre la inteligencia
cultural

Comprender la definicion e importancia de la
Inteligencia Cultural. Disponer de informacion
sobre estudios de inteligencia cultural
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3. Gestion de la multiculturalidad en los negocios globales

3.1. Efectos de la cultura en los negocios en los mercados globales

I. Efectos de la cultura en los negocios en los mercados globales

Cultura - Definicién: Forma en que un grupo de personas resuelve problemas y resuelve dilemas.
[Trompenaars y Hampden-Turner, 2005, p.6]

Un problema que se resuelve regularmente desaparece de la conciencia y se convierte en una
suposicién basica, una premisa subyacente. Los supuestos basicos definen el significado que
comparte un grupo. Estan implicitos. No se puede entender el comportamiento individual y
organizacional sin entender los significados que atribuyen a su entorno. [Trompenaars y
Hampden-Turner, 2005, p.19]

Niveles de cultura:

- Profesional;

- Organizacionales (por ejemplo, corporativos, empresas familiares);
- Nacional (o regional);

- Global (éhay alguno?).

Capas de cultura [segun Hofstede]:

- Capa externa: productos explicitos: realidad observable del lenguaje, la comida, los edificios,
la moda, el arte,

- Capa intermedia: normas y valores.

a. Normas: sentido mutuo que un grupo tiene de lo que es "correcto" o "incorrecto" [formal:
leyes escritas; informal: control social].
b. Valores: determinan la definicion de "bueno" y "malo" y se relacionan con ideales

compartidos por el grupo.

- Nucleo: Supuestos sobre la existencia: formas fundamentales de tratar con el medio
ambiente (local). Los grupos se organizan para asegurar una mejor resolucién de problemas.
Geografia diferente = diferentes habilidades de resolucion de problemas = diferentes conjuntos de
supuestos légicos.

La cultura es:

- Hecha por el hombre ("por nosotros para nosotros");

- Confirmada por otros (aceptacién);

- Convencionalizada;

- Se transmite a los mas jovenes a través de la educacion y la socializacion;

- Ensefiado a los recién llegados (deben aprenderlo, para "encajar" y poder funcionar
eficazmente);

Ademas de la lengua y la religidn, hay dos instituciones importantes que afectan a la cultura.

1. Familia: La unidad fundamental de la organizacidon. Desempefia un papel importante en la
implementacién de los valores culturales.

a. Capa central de la cultura: crear soluciones para hacer frente a los desafios de la existencia.

La familia proporciona:

- Conocimiento del entorno que lo rodea.

- Conocimiento de cémo hacer frente a los retos medioambientales (transmisiéon de
informacion previamente adquirida).
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- Brinda apoyo para hacer frente a los desafios.

b. Capa intermedia de la cultura: normas y valores.

- Normas: sentido mutuo que un grupo tiene de lo que es "correcto" o "incorrecto". [Formal:
leyes escritas; informal: control social].

- Valores: determinan la definicion de "bueno" y "malo". Estan relacionados con ideales
compartidos por el grupo.

La familia:

- Transmite la idea de lo que es "correcto" e "incorrecto".

- Impone modelos de control social (leyes no escritas).

- Transmite la comprension de lo que es "bueno y malo".

- Funciona como un conducto para la informacién y los conceptos del exterior.
c. Capa externa de la cultura: productos explicitos.

La familia:

- Forma la comprensién del lenguaje.

- Forma la apreciacion (o... tolerancia) de los alimentos.

- Orienta hacia la comprension de la arquitectura y el simbolismo.

Cuando se combina con el papel que desempefia la familia en la socializacion econdmica, se
convierte en la fuente fundamental de transmisién cultural de cualquier individuo.

2. Educacién - La educacién formal es una de las formas fundamentales de dar forma a la cultura. Es:
a. Un medio a través del cual las personas aprenden:

- Idioma;

Habilidades conceptuales;

Habilidades matematicas;

gue son necesarias para funcionar eficazmente en la sociedad.

b. Un portador de normas y valores, que se aplican ademds de dentro de la familia.

c. Portador de normas culturales:

- Respeto por los demas;

- Obediencia a la autoridad;

- Honestidad;

- Pulcritud;

- Puntualidad;

d. Su sistema de calificacidon ensefia el valor de los logros personales y la competencia.

La educacion también define la ventaja competitiva nacional. El nimero y la calidad de la reserva de
mano de obra formada y cualificada (recursos humanos) en el pais tienen una influencia considerable
para asegurar el éxito econdmico nacional. M. Porter analizé el éxito de Japdn en la posguerra y
concluyé que: "Con una larga tradicidon de respeto por la educacion que roza la veneracion, Japén
poseia una gran reserva de recursos humanos alfabetizados, educados y cada vez mas calificados".

En términos de negocios internacionales, el nivel de educacidn es un factor importante para
determinar la eleccidn de la ubicacidn de las empresas internacionales:

- Las empresas que hacen uso intensivo del conocimiento buscardn paises en los que la
reserva de empleados altamente cualificados sea considerable (y los precios razonables);

- Las empresas que necesitan grandes reservas de mano de obra no cualificada buscaran en
otra parte, en busca de mano de obra de bajo costo (ya que seria ildgico contratar empleados bien
educados y de alto costo para realizar tareas simples).

En la actividad econdmica internacionalizada, los empresarios se enfrentan a retos de:
- Cultura personal;
- Cultura organizacional;
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- Cultura del lugar;
El desafio clave es comprender lo que cada cosa (incluso la mas pequefia) significa para las personas
en cada cultura.

Para comprender el impacto que tienen las culturas en los negocios y en los negocios
internacionales, es importante reflexionar primero sobre sus posibles categorizaciones, ya que los
diferentes factores de orientacion posible afectardn de manera diferente a las personas, los
productos, los servicios, las empresas y las normas.

Lo importante es que cada categoria de cultura pueda ser analizada desde dos perspectivas opuestas
de impacto potencial:

- Cuando se lleva a cabo fuera de una nacién/regién y en una nueva ubicacidn;

- Cuando reside dentro de una ubicacién determinada.

3.1.1. Modelizacion de orientaciones culturales

Kluckhohn y Strodtbeck (1961) disefiaron un modelo comparativo, centrandose en:
- Supuesto 1: las culturas son estables;
- Supuesto 2: las culturas exhiben constantes "orientaciones" hacia el mundo y la humanidad.

Propusieron seis orientaciones culturales bdsicas:

1. éCudl es la naturaleza de las personas? Escala: bueno — mixto — malo.

2. éCudl es la relacién de la persona con la naturaleza? Escala: dominante - en armonia -
subyugacion.

3. éCual es la relacion de la persona con otras personas? Escala: lineal (jerarquica) - colateral
(colectivista) - individualista.

4. ¢Cual es la modalidad de la actividad humana? Escala: hacer - ser en devenir - ser.

5. ¢Cudl es el foco temporal de la actividad humana? Escala: futuro — presente — pasado.

6. ¢ Cual es la concepcion del espacio? Escala: privada — mixta — publica.

En la vida real el modelo es demasiado simplista, ya que no todos los miembros de un grupo deben
practicar el mismo comportamiento. Sin embargo, cuando consideramos las variaciones
predominantes y subordinadas, se puede utilizar el mismo modelo para explicar el comportamiento
general (predominante) a partir del comportamiento de grupos mas pequerios (subordinados).

Las variaciones subordinadas son significativas cuando:

-Investigacion de los subgrupos culturales del comportamiento;

-Andlisis de grupos mainstream en situaciones anormales (inusuales).

Mientras que la primera orientacién (bueno-malo) puede ser dificil de aplicar en la vida real, la
segunda categorizacién (relacién con la naturaleza) ya tiene un impacto en la actividad empresarial,
especialmente en el siglo XXI con sus enfoques pro-ecoldgicos, estrategias de lucha contra el
calentamiento global y desarrollo sostenible. Una sociedad centrada en la armonia con la naturaleza
se centrara en diferentes productos/servicios y puede tener (o favorecer) un enfoque alternativo no
solo para los negocios sino también para la industria (por ejemplo, un enfoque en las energias
renovables, el cierre de industrias contaminantes, la naturaleza reciclable de los productos y sus
envases).

Una sociedad en la que predomina el individualismo se organizard de una manera especifica (por
ejemplo, se valoran los logros personales), mientras que una sociedad jerarquica sera mas dificil de
penetrar. Del mismo modo, en una sociedad centrada en el hacer, el ambiente laboral puede ser
mucho mads intenso y exigente, mientras que en una sociedad interesada en "ser" se valora mas el
ocio, las artes, los pasatiempos e incluso la semana laboral puede ser mas corta. Si bien el enfoque
temporal puede parecer un concepto extraio, muchas sociedades que estan orientadas al pasado
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(entusiasmadas con su historia y grandeza pasada) pueden ser menos capaces y estar dispuestas a
perseguir un futuro brillante, a diferencia de las culturas orientadas al futuro, que son capaces de
adoptar cambios rapidos y discontinuos, dar la bienvenida a emprendedores que traen innovaciones
revolucionarias. El espacio en las culturas también afecta a los negocios, ya que las culturas
centradas en el sector privado favoreceran el transporte privado, menos espacios comunes, la
preferencia por el aislamiento de las personas de las demads, mientras que un enfoque basado en el
espacio publico permite una arquitectura, servicios o infraestructura de disefo diferente.

3.1.2. Contextos culturales

Hall (1976) se centré en como las personas interpretan y crean comunicaciones en referencia al
contexto. Las experiencias culturales determinan la comprensién del contexto y definen la forma en
que las personas estructuran su vida. Las culturas varian en términos de programar a sus miembros
para que dependan del contexto al comunicarse. Hall clasificé las culturas en: de alto y bajo contexto.
1. Alto contexto.
El entorno externo, la situacidn y los comportamientos no verbales son cruciales para comprender (y
crear) mensajes. Algunos ejemplos son las culturas japonesa, drabe y china.
Caracteristicas:

-A menudo se valora la sutileza.

-Las relaciones son duraderas, hay una profunda implicacién personal.

-Una gran cantidad de "cddigo" compartido asegura una comunicacidon econdmica, rapida y
eficiente (sin embargo, a menudo la comunicacién es una forma de arte, como en Japdn).

-Las personas con autoridad son personalmente responsables de las acciones de los
subordinados.

-Los acuerdos se hablan mds a menudo que se escriben.

-Los de adentro y los de afuera estan muy bien distinguidos (los de afuera se refiere a los que
no son miembros de la familia, el grupo o la organizacién).

-Los patrones culturales estan arraigados y tardan en cambiar.
2. Bajo contexto - Caracteristicas:

-Las relaciones entre los individuos son relativamente mads cortas, hay menos implicacion.

-Los mensajes deben ser explicitos (no pueden depender de que el receptor utilice el
contexto para adquirir mas informacion).

-La autoridad esta difundida por todo el sistema burocratico.

-La autoridad personal es dificil de precisar.

-Los acuerdos son escritos (en lugar de hablados). Los contratos son definitivos y legalmente
vinculantes.

-Los de adentro y los de afuera no estdn tan distinguidos/separados (bueno para la
inmigracién y para que los inmigrantes encuentren su lugar en el pais).

-Los patrones culturales cambian mas rapido.
En esta categorizacion, la dualidad hace que sea mas sencillo comprender las diferencias (por
supuesto, muchas culturas caen en diferentes puntos a lo largo de la escala, entre ambos extremos).
Las culturas de bajo contexto se caracterizan por relaciones mas efimeras, con mensajes que pueden
parecer groseros para un extranjero y hay un enfoque en la documentacion (por ejemplo, la
contratacién extensa), porque todo cambia mas rapido, se necesitan mas garantias. Las culturas de
alto contexto estdan mas orientadas al significado, pero eso es tanto un resultado de la estabilidad
como un factor que contribuye a ella. Para que la comunicacién y el funcionamiento en una cultura
sean eficaces, es necesario conocerla a fondo.

3.1.3. Cultura, estatus y funcién

Laurent et al. (1983) analizaron las actitudes de los directivos hacia el poder organizativo.
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Consideraron la administracién como un proceso de implementacion mediante el cual los gerentes
expresan sus valores culturales en decisiones de gestién explicitas. Mead [1994, p. 61] proporciona la
categorizacion:
1. Jerarquia.

-Las culturas que valoran la estructuracion jerarquica como medio de cohesién social
imponen severas restricciones al flujo de comunicacion.

-En el caso de los sistemas no jerarquicos, se tolera y fomenta la comunicacidn, se puede
enviar/canalizar la informacion de forma eficaz.
2. Gerente como experto vs gerente como facilitador.

-En Asia el gerente debe ser un especialista/autoridad (si no, entonces: pierde estatus).

-La eficiencia técnica de la organizacion depende de la eficiencia y profesionalidad del
superior.

-En  Europa, el directivo debe ser capaz de aprovechar Ilas reservas de
conocimientos/competencias para resolver un problema.
Esta categorizacion es mas bien una cuestién de gestion dentro de la organizacion empresarial, pero
tiene un impacto directo en las operaciones transnacionales de la empresa (en este caso la TNE,
empresa transnacional, que opera en multiples mercados).

3.1.4. Cultura y lugar de trabajo

Hosftede (1984 y posteriores) analizé los valores subyacentes del grupo cultural y su impacto en el
lugar de trabajo. Este es probablemente el estudio mds conocido jamas realizado.
1. Distancia de poder.
Se centra en cdmo una sociedad lidia con el hecho de que las personas son desiguales en
capacidades fisicas e intelectuales:
-Alta distancia de poder: sociedades que permiten que las desigualdades crezcan/aumenten;
-Baja distancia de poder: sociedades que minimizan las desigualdades.
2. Individualismo versus colectivismo.
Se centra en la relacion entre el individuo y sus semejantes:
-Individualista: sociedades donde los lazos entre las personas son débiles, y la libertad y los
logros individuales son los mas apreciados;
-Colectivismo: los lazos entre los individuos son estrechos.
3. Evitacidn de la incertidumbre.
Se centra en el grado en que las personas son capaces de aceptar situaciones ambiguas y tolerar la
incertidumbre:
-Alta evitacidn de la incertidumbre: sociedades en las que es importante la seguridad laboral,
los patrones de carrera, las promesas de jubilacién. Fuerte necesidad de normas y reglamentos;
-Baja evitacion de la incertidumbre: mayor disposicién a asumir riesgos y menor resistencia
emocional al cambio.
4. Masculinidad versus feminidad.
Se centra en la relacion entre el género y los roles laborales:
-Masculino: los roles sexuales estdan muy diferenciados y los valores "masculinos"
tradicionales son fuertes (logros, ejercicio del poder);
-Femenino: los roles sexuales estdn menos diferenciados.
5. Orientacion a largo plazo versus orientacion a corto plazo.
-El enfoque a largo plazo asegura el pragmatismo y la modestia, el compromiso de valores.
-A corto plazo se preocupan por la verdad, la coherencia, los principios.
6. Indulgencia versus moderacién.
-La indulgencia asegura una mayor apreciacion de la vida y los logros.
-La moderacién premia el no presumir de logros, el comportamiento mas rigido y el ser mas
controlado.
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La primera dimensién subraya la existencia de desigualdad en el entorno laboral, es decir, la
diferencia entre personas con poder y sin él. Una puntuacion alta muestra que la sociedad ha llegado
a un acuerdo con la distribucién desigual del poder y, en gran medida, los miembros saben dénde se
encuentran en una organizacion y "su lugar".

La segunda dimensiéon define, con una puntuacién alta, vinculos interpersonales mds débiles e
inestables, donde es menos probable que las personas asuman la culpa y la responsabilidad de los
resultados y acciones de los demas. En las comunidades y espacios de trabajo individualistas, las
personas separan la vida laboral de la vida social, anteponen el tiempo, la libertad personal y la
intimidad a todo lo demas, y disfrutan de los retos de cada momento. En los sistemas mas
colectivistas, las personas mantienen estrechos vinculos con el grupo en el que participan y son mas
susceptibles de participar en acciones grupales. A cambio, son aceptados en el grupo con los brazos
abiertos, y el grupo esta a su lado en la defensa de sus derechos. En estas sociedades, las personas se
preocupan por los demas, y el bienestar de uno siempre esta en primer lugar.

La tercera dimensién muestra que las culturas con alta evitacion se describen como sistemas en los
que las personas quieren tomar el control de todo y tienen menos sorpresas en su camino. Si, de
alguna manera, no pueden controlar sus vidas, dejan todo en manos de la fe y se dejan llevar por la
corriente del rio. Esto se traduce en una cultura de trabajo mas conservadora, rigida y enmarcada.

En la cuarta dimensidn, trabajando en una sociedad masculina, los roles de hombres y mujeres no se
superponen tanto. Aqui, se espera que los hombres ejerzan su poder y asuman los papeles
principales. Deben ser confiables, saludables, decisivos, rapidos y que superen los limites.

La quinta dimension se centra en el horizonte temporal que muestran las personas de una sociedad.
Basicamente, lo que trata de sefialar es que los paises y culturas a los que les gusta hacer las cosas a
largo plazo son mas pragmaticos y modestos. Los miembros de este tipo de sociedades a menudo se
preguntan qué es lo correcto y valoran la educacién. Es mds probable que se comprometan, pero a
su manera. Por otro lado, en las comunidades orientadas al corto plazo, las personas se preocupan
mas por los principios, la verdad y la coherencia. A menudo quieren tener clara la razén detrds de los
eventos y prestar una gran atencidn y respeto a los temas religiosos y nacionales.

La sexta dimensién demuestra que la indulgencia define a los paises con una mayor apreciacion de la
vida y con la mentalidad de disfrutar de la vida. Con una mayor apreciacion, vienen vibraciones mas
positivas y otros comportamientos sociales muy controvertidos, como la libertad de expresion o la
felicidad personal. Los trabajadores disfrutan de horarios de trabajo flexibles y conceden importancia
al equilibrio entre su vida laboral y social.

3.2. El efecto de la cultura en las relaciones comerciales
3.1.1.Comunicacion intercultural

Las empresas prosperan gracias a la comunicacién y se comunican con el mundo todos los dias. Se
comunican con las partes interesadas, con los compradores y proveedores, los empleadores de todo
el mundo y las comunidades y sociedades en general. Se comunican de manera diferente
dependiendo de con quién se estén comunicando, ya que ajustan su estilo de comunicacién a
sabiendas o sin saberlo, dependiendo del interlocutor. Muchos investigadores han analizado los
diferentes medios de comunicacidn, ya que se derivan principalmente de las diferencias culturales.
Las diferencias radican tanto en la comunicacion abierta como en la encubierta, diferencias de
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comportamiento en las que los signos, los gestos, los rituales, la religion, las creencias, el tono de voz
y los sonidos son diferentes y muestran significados diferentes.

Aprender sobre las diferencias culturales produce una mejor comprensién y comunicacién con
miembros de otras culturas. Los vinculos entre la cultura y la comunicacidn han sido ampliamente
examinados en términos de comportamiento (Adair, Taylor y Tinsley, 2009), cognicién (Baber y Ojala,
2015), dimensiones culturales (Luomala, Kumar, Singh y Jaakkola, 2015) e intercambio global de
recursos (Volkema, 2004). Las culturas pueden apoyar u obstaculizar la comunicacion exitosa entre
las partes involucradas.

Definicion de comunicacion intercultural: La comunicacion intercultural implica la interaccion entre
personas cuyas percepciones culturales y sistemas de simbolos difieren lo suficiente como para
alterar el evento de comunicacion.

A pesar de los diversos estudios sobre las diferencias culturales, las comunicaciones
interculturales siguen siendo un reto para las empresas globales, ya que la comunicacién
intercultural aplicable contribuye a un mejor rendimiento de la organizaciéon cuando las
relaciones no estdn en riesgo. Se ha demostrado que la falta de conocimiento en
comunicacién intercultural conduce a una falta de claridad que puede conducir a la falta de
comunicacién y a la incomprension (Collier, 1989).

Este riesgo es mas significativo para las empresas que tienen empleados con diferentes origenes
culturales. Por lo tanto, para evitar la falta de comunicacion, cada empleado debe tener una
competencia particular en comunicacién intercultural.

De acuerdo con la literatura, los enfoques tedricos de las competencias de investigacidn intercultural
se enumeran en la tabla 1:

Fuente Perspectiva Competencias:

Gudykunst Teoria de la gestidon de | Causas superficiales:

(1995, 2002) | la e Motivacion del yo y del autoconcepto
ansiedad/incertidumb para interactuar con extrafios
re (AUM) e Reaccidon a extrafios, categorizacién

social de extrafios
® Procesos situacionales
e Conexiones con extrafios

Causas basicas:
® Gestion de la incertidumbre

e Manejo de la ansiedad

Kim (1986) Enfoque de red | Proceso de moderacién: mindfulness
personal Eficacia de la comunicacion de resultados:
e Heterogeneidad de la red personal
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e Nivel de centralidad de los miembros
del grupo externo en una red personal

e El grado de asociacion del ego con los
miembros del grupo externo.

Kim (1991, | Enfoque de la teoria | Elementos que influyen en la adaptacion
1995, 2002) de sistemas transcultural:
® Predisposicion de los individuos

e El entorno de la cultura de acogida

e Dinamicas de la  comunicacion
interpersonal y de masas del pais de
acogida y del individuo

e Transformacion intercultural del
individuo
Martin y | Perspectiva de |las e Conductas de la funciéon comunicativa
Hammer habilidades sociales e Comportamientos verbales y no
(1989) verbales
e Comportamientos de gestion
conversacional
Ting-Toomey | Perspectiva de Ia ® Imdgenes interactivas:
(1993) negociacion de autoidentificacién multiple
identidad e Motivaciones y significados interactivos:
motivaciones comunicativas, coherencia
identitaria
® Ingenio comunicativo: ingenio cognitivo,
ingenio afectivo, ingenio conductual
e Resultado: proceso de negociacion de
identidad
Wiseman et | Conocimiento, cultura e Cognitivo: estereotipos
al. (1989) anfitriona y actitud e Afectivo: etnocentrismo

hacia la otra cultura .

Conativo: distancia social

Tabla 1. Competencias interculturales.

Algunos estudiosos, como Collier (1989) y Ruben (1976) han identificado la necesidad de discernir si
la competencia intercultural estd relacionada con la actitud, el conocimiento o el comportamiento.
Sin embargo, la esencia de la cultura se encuentra en el tejido de significados transmitidos a través
del lenguaje y los simbolos (Geertz, 1973; Katriel y Philipsen, 1981). De acuerdo con Ruben (1976), el
enfoque de las habilidades conductuales se centra en la aplicacién de las habilidades comunicativas
en un contexto intercultural, mientras que la identidad cultural se basa en la identidad étnicay en la
comprension de los valores y tradiciones fundamentales de una cultura determinada (Casmir, 1999;
Ting-Toomey, 1993).

Por otro lado, algunos sefialan que las competencias comunicativas percibidas son de gran
importancia ya que "esta visién de la competencia como impresién social es util porque puede
aplicarse igualmente al estudio de la competencia dentro de la cultura (un contexto intercultural) y
entre la competencia cultural (un marco intercultural)" (Martin y Hammer, 1989; 305).
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Por lo tanto, los principales desafios en la comunicacion intercultural son la singularidad individual,
ya que no hay dos personas exactamente iguales aunque procedan de la misma cultura, cultura
dominante o cocultura. Multiples fuentes conforman su comportamiento, y cada una de ellas es mas
qgue su cultura. La generalizacién a menudo se hace en funcién de la cultura, donde la cultura se
utiliza como la forma en que las personas reaccionan y se comunican potencialmente.

De hecho, la cultura y el trasfondo cultural pueden utilizarse como indicadores, pero pueden verse
como aproximaciones, no como representaciones absolutas. Las generalizaciones deben ocuparse de
los valores y comportamientos primarios de una cultura en particular, utilizando aquellos que
pueden ser respaldados por una variedad de fuentes. Hacer suposiciones es comun en la
comunicacién intercultural, donde las suposiciones se basan en generalizaciones basadas en el
origen cultural. La gente tiende a generalizar cuando no sabe.

Edward T. Hall, a menudo referido como el fundador de la comunicacion intercultural (Leeds-Hurwitz,
1998), se refirié al problema que suponen los supuestos culturales ocultos cuando las personas
entran en entornos interculturales. Introdujo los conceptos de "dentro de la conciencia" y "fuera de
la conciencia" para ayudar a distinguir entre lo que es explicito, conocido u observable en la cultura
y lo que es implicito, desconocido y oculto, incluso para los miembros de la cultura.

El objetivo de la investigacidon sobre la comunicacién intercultural era identificar los fenédmenos
mediados culturalmente que estaban "fuera de la conciencias" y hacerlos "conscientes". Al hacer
"conscientes" los aspectos de la cultura, se podrian explicar e incluso compensar las numerosas
distorsiones y malentendidos que plaga la comunicacidn intercultural (Zaharna, R (2001).

Perfil cultural

Hall (1976) Bajo contexto Alto contexto
* Significado en el mensaje * Significado en contexto
*explicito *implicito
* Incluir detalles en el mensaje * Detalles en contexto, no en mensaje
* Ponente responsable del mensaje * Oyente responsable de la comprensién
Hall (1976) Monocrénico Policrénico
* Tiempo segmentado * Tiempo no segmentado
* Actividades ajustadas en segmentos de | * Multiples actividades a la vez
tiempo
Kluckhohn Orientado a la actividad Estar orientado
(1953)
* Enfatizar la accion, la accion medible * Relacion de énfasis en el contexto social
* Vinculo entre la palabra y la accion * Mensaje de beneficio social
Kluckhohn Orientado al futuro Orientado al pasado
(1953)
* Valor en actividades futuras * Valor en actividades pasadas
* Enfasis en la innovacién nueva y potencial * Enfasis en lo familiar, lo conocido, las
tradiciones
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historicos, detallados el futuro, como la planificacién, la elaboraciéon
de estrategias
Lee (1950) Lineal No lineal
*Un tema * Puede tener muchos temas
* Organizado con principio, medio y final * Lla organizacion no estd jerarquizada, el

orden parece aleatorio

* Relacion clara entre los puntos del | Los puntos pueden parecer no relacionados
argumento

Mientras que un perfil de pais ofrece una visién general de lo que puede ser factible en un pais
concreto, un perfil cultural habla de lo que puede ser eficaz en ese pais.

Tabla 2: El perfil cultural presenta los extremos contrastantes de varios continuos culturales
sugeridos por los estudiosos. Una vez mas, las culturas se distribuyen a lo largo de un continuo y
cada una representa preferencias culturales mas que absolutos.

En resumen, muchas cosas dan forma a nuestro comportamiento, como la educacion, la religion, los
valores, la experiencia y lo que aprendemos, y hacer suposiciones corre el riesgo de una falta de
comunicacién que puede dar lugar a un conflicto.

También existen diferencias éticas en las comunicaciones interculturales y las empresas deben
prestar atencién a lo que se debe y no se debe hacer, tanto dentro de la empresa como al realizar
negocios en todas las culturas. Llevar un regalo puede ser el rompehielos para iniciar una
colaboracién e impresionar a la contraparte, mientras que en otras culturas, se ve como soborno y
no se opta por lograr el éxito. En las culturas en las que los regalos se perciben como positivos, las
empresas deben tener en cuenta que lo que se considera un regalo adecuado varia de una cultura a
otra y, a veces, también dentro de ellas.

Agradecer un regalo también difiere culturalmente. Por poner un ejemplo sencillo de
agradecimiento, podemos fijarnos en las culturas drabes, en las que se espera que los receptores de
regalos sean efusivos a la hora de dar las gracias, mientras que la cultura inglesa se espera que los
receptores den las gracias con moderacién porque demasiada exuberancia se considera ofensiva.

La cuestidn principal es que es dificil y siempre desafiante saber como reaccionara la gente a los
mensajes, ya que los supuestos implicitos, como los valores, los rituales y las creencias, no son
evidentes a simple vista. Por lo tanto, se recomienda que las empresas se concentren tanto en la otra
persona como en el entorno. Cuando difiere dentro de una misma cultura, puede atribuirse
principalmente a las religiones y otros sistemas de creencias.

La reciprocidad también puede considerarse normal en una cultura, mientras que no es tan comun
en otra. Los valores difieren y, a menos que las partes sean excelentes comunicadores, las empresas
pueden dejar el valor sobre la mesa, ya que no son capaces de comunicar adecuadamente sus
intereses preferidos.

Segln Samovar et al. (2016), este enfoque en las acciones y los resultados de esas acciones se llama,
en la tradicion budista, ser consciente. "La atencidn plena es la aceptacion consciente y equilibrada
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de la experiencia presente". Concentrarse en acciones personales es mucho mas complicado de lo
que se puede expresar en una sola frase. Sin embargo, el mensaje central es claro: estar atento
durante un encuentro de comunicacion significa prestar toda la atencién al momento. Al ser
consciente, puedes ajustar tus mensajes tanto al contexto como a la persona. Pero lo mas
importante es que puedes ser consciente de lo que le estds haciendo a otra persona, y eso es una

cuestion de ética.

Un enfoque de las relaciones publicas internacionales basado en la concienciacién

Perfil del pais

Perfil cultural

Componentes de comunicacion

¢Cudles son las caracteristicas
estructurales que influyen en el
disefio e implementaciéon de
proyectos de relaciones
publicas?

Formas de ver a los paises
Estructura politica

¢Cudles son las variaciones
culturales que influyen en el
disefio e implementaciéon de
proyectos de relaciones
publicas?

Formas de ver las culturas
Contexto bajo/alto

¢éCudles son las comunicaciones
basicas que pueden verse
influidas por las caracteristicas
nacionales o culturales?

Formas de ver las actividades
de relaciones publicas
Comunicacién verbal

Estructura econémica Monocrdnico/Policrénico Comunicacién no verbal
Medios de comunicacidn de
masas

Infraestructura

Comunicacion visual
Matriz de comunicacidn

Individualismo/Colectivo

Orientado a la actividad/al ser
Estructura legal Orientado al futuro/pasado Grupo dynamix
Estructura social Lineal/No lineal Practicas de toma de decisiones

Tabla 3. Un enfoque de las relaciones publicas internacionales basado en la concienciacidn

Diferencias culturales

La columna vertebral tanto del estudio del Globe, de la serie de estudios culturales como de la
investigacion de Hofstede sobre las dimensiones culturales es demostrar las diferencias culturales,
gue no sélo tienen sus raices en creencias, religiones, rituales y otras diferencias de comportamiento,
sino también en sociedades que tienen similitudes como los idiomas. Uno de los primeros marcos
integrales de competencia comunicativa intercultural fue desarrollado por Ruben (1976). Esbozd
siete dimensiones conductuales de la competencia intercultural: la muestra de respeto, la postura de
interaccién, la orientacidn al conocimiento, la empatia, el comportamiento orientado a si mismo, la
gestion de la interaccidn y la tolerancia a la ambigliedad.

A pesar de todos los estudios sobre las diferencias culturales, las comunicaciones interculturales
siguen siendo un desafio para las empresas globales, ya que una comunicacién exitosa contribuye a
un mejor desempefio organizacional, ya que las relaciones no estan en riesgo. La globalizacién dio
lugar a que las culturas se mezclaran facilmente a medida que las personas reorganizaban su entorno
de vida de acuerdo con las nuevas oportunidades en diferentes culturas, aumentando tanto la
comprension como los conflictos simultdneamente.

El riesgo de falta de comunicacion aumenta cuando las personas de muchas culturas diferentes se
comunican con frecuencia, por lo tanto, aprender formas nuevas y exitosas de comunicarse entre
culturas se vuelve esencial para que las empresas prosperen, donde el respeto hacia las diferencias
de los demas juega un papel fundamental para que las empresas tengan éxito. Para poder entender
como comunicarse globalmente, es esencial estar familiarizado con algunos de los términos clave
relacionados con las culturas. Las culturas se han dividido en cultura dominante y cocultura, y
Samovar et al. (2016) las han definido del siguiente modo: Cultura dominante. Un grupo dominante
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es caracteristico de todas las culturas, y este colectivo de personas posee aquellos instrumentos de
poder que le permiten establecer la amplia agenda social que la mayoria de los demas seguiran
comunmente. Grupos de cocultura o comunidades sociales que exhiben percepciones, valores,
creencias, comportamientos comunicativos y practicas sociales que son suficientemente diferentes
de otros grupos y comunidades y de la cultura dominante.

3.1.2. Networking y participacion

En la vida laboral moderna, los profesionales necesitan desenvolverse de manera flexible e
independiente en entornos en constante cambio (Castells, 2000). Para poder hacerlo de manera
efectiva, dependen de diversas habilidades de aprendizaje permanente, entre otras el aprendizaje
auténomo y autodirigido. Dado que la interaccion con sus compafieros apoya en parte su
aprendizaje, una habilidad esencial para el aprendizaje a lo largo de toda la vida que deben
desarrollar es la capacidad de encontrar y conectarse con otras personas relevantes, es decir, la
creacién de redes profesionales (Johnson, 2008; Nardi, et al., 2000).

Definimos la actividad de networking profesional como el acto de establecer conexiones con otros
profesionales, con o sin la intencion de establecer vinculos a largo plazo con ellos (Compton, 2009;
Tempestad y Starkey, 2004). A nuestro entender, las habilidades en el centro de la creacién de redes
implican la capacidad de identificar y comprender el trabajo de otras personas en relacién con el
propio, y de evaluar el valor de la conexidon con estos otros para un posible trabajo futuro. El
resultado de la creacién de redes es una red profesional personal, es decir, una red de personas
egocéntrica, personal e intencionadamente creada por un individuo especificamente en el contexto
de sus actividades profesionales. Esta red redne un circulo heterogéneo de personas, distribuidas en
diferentes grupos y lugares, y conectadas con el individuo con conexiones de diversos grados de
fuerza (Granovetter, 1983; Nardi, et al., 2000).

La creacion de redes profesionales ofrece varios beneficios. Desde la perspectiva del individuo, apoya
el desarrollo y crecimiento de las carreras profesionales (Cross, et al., 2003; Dulworth, 2006;
Krattenmaker, 2002). Sus redes también le permiten encontrar apoyo adecuado y constante cuando
surge la necesidad (Haythornthwaite, 2002; Ru y Ortolano, 2009; Van Ryzin, et al., 2009). Desde la
perspectiva de la organizacién, el networking y las redes son vitales en la innovacién y cruciales para
vincularse con nuevos socios de confianza cuando se trata de prioridades empresariales cambiantes
(Birkinshaw, et al., 2007; Pulley y Wakefield, 2001; Vervest, et al., 2009). La creacion de redes apoya
la formacién de grupos con el propdsito de aumentar la concienciacién y/o el progreso
socioecondmico (véase Compton, 2009; Fesko, 1997; Gupton y Slick, 1996; Hays, et al., 2003). La
creacion de redes profesionales también puede utilizarse como un medio para apoyar
continuamente el aprendizaje permanente de los profesionales en la practica (Johnson, 2008). Una
vez creadas, las redes profesionales personales son plataformas en las que se pueden producir
conversaciones y didlogos, lo que permite el aprendizaje individual (no formal) (Eraut, 2000). Este
aprendizaje es especialmente frecuente en la practica, donde el conocimiento tacito se construye a
través de la experiencia y la reflexion y se comparte a través de la interaccidn social con otros
(Bolhuis y Simons, 2001; Hearn y White, 2009). Ademas, la capacidad de hacer posible las
conversaciones entre las personas cuando sea necesario se reconoce como un facilitador clave de la
creacion de conocimiento en entornos organizacionales (Von Krogh, et al., 2000).
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Tanto las conexiones fuertes como las débiles contribuyen al aprendizaje del individuo: los lazos
fuertes permiten una colaboracién activa en la creacién de conocimiento, mientras que los lazos
débiles son fuentes de nueva informacién, conocimiento e ideas (Bell, 2010; Gargiulo y Benassi,
2000; Jones, 2008; Jones, et al., 2008; Ryberg y Larsen, 2008; Wenger, 1998). Dado que la dicotomia
entre vinculos fuertes y débiles no es evidente, se necesita un mayor refinamiento (Lin, 2008). Para
las redes personales, Grabher e Ibert (2008) propusieron un enfoque de tres capas, que consiste en
una capa de comunalidad (lazos fuertes), una capa de sociabilidad (lazos débiles) y una capa de
conectividad (lazos muy débiles).

También se ha reconocido que los vinculos y las redes pueden construirse, crearse y mantenerse
intencionadamente como recursos para el aprendizaje y el trabajo (Burt, 1992). La estructura de una
red personal puede cambiar de manera que beneficie mejor las necesidades de los estudiantes
profesionales a lo largo de las diferentes etapas de sus carreras (Margaryan, et al., 2009). Al incluir
eslabones débiles en sus redes personales, los alumnos pueden crear un entorno propicio para el
aprendizaje (Kester y Sloep, 2009). Creemos que la intencionalidad del profesional es mas fuerte en
la capa de sociabilidad, ya que los contactos en esta capa son los mas mdéviles dentro de la red
personal de alguien. Dependiendo de las intenciones del profesional, estos lazos tienen el potencial
de convertirse en conexiones mads fuertes o convertirse en lazos alin mas débiles. Por lo tanto, un
individuo puede crear y orquestar vinculos para apoyar eficazmente las necesidades de aprendizaje
y, potencialmente, utilizar la tecnologia para respaldar esta red, convirtiéndola efectivamente en una
red de aprendizaje personal (RAP).

En una economia basada en el conocimiento, la competitividad depende cada vez mas de la
capacidad de:

Aplicar nuevos conocimientos y tecnologias en productos y procesos productivos. Sin embargo, con
la creciente competencia y globalizacién y el rapido avance del conocimiento, las nuevas tecnologias
y los conceptos innovadores tienen una variedad mas amplia de fuentes, la mayoria de ellas fuera del
control directo de las empresas que se han vuelto mds especializadas y centradas en sus
competencias basicas. Para obtener conocimientos y experiencia complementarios, dependen cada
vez mas de acuerdos de colaboracion, ademas de las relaciones mediadas por el mercado (por
ejemplo, compra de equipos, concesién de licencias de tecnologia). La colaboracidn entre empresas
en el seno de las redes es, con mucho, el canal mas importante de intercambio de conocimientos.
También se estan intensificando las interacciones entre las empresas y otras instituciones que
participan en el proceso de innovacién: universidades y otras instituciones de educacion superior,
laboratorios de investigacién privados y publicos, proveedores de servicios técnicos y de consultoria,
organismos reguladores, etc.

Incluso mas que las grandes empresas, las PYME dependen de fuentes externas de informacion,
conocimientos, experiencia y tecnologias para desarrollar su propia capacidad innovadora y llegar a
sus mercados. Aunque los diferentes tipos de PYMES tienen necesidades diferentes, todas deben
estar conectadas a las fuentes mas prolificas de nuevos conocimientos y experiencia, ya sea
directamente o a través de redes de multiples niveles que vinculen a empresas altamente
innovadoras con otras a nivel regional, nacional y mundial.

Los estudios empiricos han confirmado que las empresas colaboradoras son mas innovadoras que las
no colaboradoras, independientemente de su tamafio (OCDE, 2001a).
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Table 1. International innovation taxonomy

Category Participants Forms

Exports of innovative products

International diffusion of Mational and international ) S .
and services. Production in foreign

innovation companies .
countries.
. . . . Ré&D and innovative activities in
Global innovation International corporations )
many countries.
Boundaries permeable,
Open innovation Corporations, SMEs, R&D innovations easily transferred
centres, Independent Labs. inward and outward of
corporations.
Devices, Systems, Platforms, Permeable boundaries, access to
Internet of things corporations and non-profit technology and access to mass
organizations, individuals. information flows.

Source: own study

¢ en todo el mundo, el cliente se ha vuelto mds exigente, buscando productos mas baratos y de
mayor calidad, por lo que la empresa debe introducir innovaciones de tal manera que superen la
nocion cambiante de valor para el cliente,

¢ las mejoras en los transportes y las comunicaciones han reducido el coste del transporte y han

hecho mas eficaz el comercio internacional,

¢ |a tecnologia de la informacién que transforma el mundo en una "red de informacién", al igual que
los medios de comunicacion modernos que difunden valores supranacionales, afectan a la creacion

de innovaciones globales — negocios globales — una comunidad global,

¢ ha surgido la necesidad de aprender de la experiencia internacional y se ha producido la difusién

de las nuevas tecnologias de un pais a otro,

¢ La competitividad en el mercado mundial requiere que se creen y apliquen nuevos productos y
servicios con rapidez y al menor costo posible. En este caso, la coordinacion del mercado, el
reconocimiento cada vez mayor y el aprovechamiento de la situacién en muchos mercados

diferentes son cada vez mas importantes, tanto para el suministro como para las ventas.

e |a tecnologia avanzada provoca un aumento en el costo de fabricacion de nuevos
productos-procesos, lo que hace que las empresas aumenten el volumen de ventas para crear la

posibilidad de aprovechar el efecto de escala para mantener la competitividad,

¢ En la economia global, las empresas internacionales pueden realizar e implementar innovaciones

donde existan las mejores posibilidades de éxito en el mercado.

De ahi la necesidad de la observacidon constante de las tendencias y de la determinacién de las
perspectivas de desarrollo de las empresas internacionales, de su politica de investigacion vy

desarrollo y de la transferencia de tecnologia.
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-Tipo y variedad de socios. Las redes que conectan a individuos y organizaciones en areas funcionales
(por ejemplo, investigacidn, produccion, logistica o marketing) estan ganando importancia en
relacion con las que vinculan a los socios en una cadena vertical mas tradicional. Otra tendencia
general es el rapido desarrollo de redes que comprenden una amplia variedad de actores, como
proveedores, usuarios, organizaciones cientificas, servicios orientados a las empresas, organismos
publicos, etc. Las asociaciones entre las pequeias empresas, las grandes empresas y los organismos
publicos de investigacidn estan adquiriendo importancia porque son formas eficaces de perfeccionar
la divisidn del trabajo dentro de los sistemas de innovacidn en beneficio de todos.

-Modo de innovacion. Muchas redes siguen teniendo un fuerte enfoque sectorial, pero otras, que
abarcan todas las industrias y los campos tecnoldgicos, son cada vez mas frecuentes.

-Ambito geogrdfico. Las redes pueden ser de alcance local, regional, nacional, internacional o
mundial, dependiendo del tipo de socios y del modo de innovacién predominante. Los limites
geograficos de las redes son permeables y cambian con el tiempo, ya que las redes con un fuerte
enfoque local y basadas en estrechas relaciones personales se complementan en lugar de ser
reemplazadas por redes internacionales e interaccioén electrénica.

Organizacion y relaciones entre socios: desde redes flexibles hasta asociaciones estructuradas de
multiples actores. Las relaciones de red varian considerablemente, desde relaciones muy informales,
flexibles y basadas en la confianza hasta acuerdos mas formalizados y estables, como las
asociaciones.

Sin embargo, detras de cada red formal (cooperaciones de investigacidn, empresas conjuntas, etc.)
hay varias redes informales que le dan vida y sostenibilidad.

Trabajos tedricos y empiricos recientes (OCDE, 2001a) han identificado los siguientes beneficios de la
creacion de redes:

e Aumento de la escala y el alcance de las actividades. Los resultados de la colaboracién pueden ser
aplicables al mercado de cada empresa y, por lo tanto, servir para ampliar su base de clientes. La
capacidad de una empresa puede ampliarse considerablemente si logra una sinergia entre las
diferentes competencias tecnoldgicas y entre la innovacién tecnoldgica y organizativa.

e Costos y riesgos compartidos. Los costos asociados con las innovaciones han aumentado
rdpidamente y ahora estdn a menudo fuera del alcance de una sola empresa. Los altos costes y
riesgos de la innovacion pueden ser compartidos bajo un acuerdo de colaboracién.

¢ Mejora de la capacidad para lidiar con la complejidad. Muchos desarrollos tecnoldgicos clave son
complejos y se basan en una amplia gama de conocimientos cientificos y comerciales. Esto refuerza
la necesidad de cooperacion con los participantes en diferentes campos de especializacion. Las redes
ayudan a las empresas a hacer frente a la complejidad de multiples fuentes y formas de tecnologia.

® Mejora del aprendizaje. Debido a los continuos y rapidos cambios tecnolégicos y del mercado, las
empresas deben adaptarse a través del aprendizaje continuo. La colaboracidon mejora el aprendizaje
sobre nuevas tecnologias, tecnologias prospectivas y formas en que el cambio tecnolégico puede
afectar el negocio existente. También puede ensefiar a las empresas a cambiar su enfoque
organizativo.

¢ Flexibilidad y eficiencia en la gestién del conocimiento. Gran parte del conocimiento es tacito y
especifico de la empresa y, por lo tanto, es dificil de transferir a través de los mecanismos del
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mercado. Las redes facilitan el intercambio de todo tipo de conocimientos sobre la base de la
confianza mutua, incluso entre grandes y pequefias empresas.

3.1.3. Negociacién

La negociacion es una discusion para resolver disputas y llegar a acuerdos entre dos o mads partes. La
negociacién es un proceso de intercambio que da como resultado un compromiso en el que cada
parte hace una concesion en beneficio de todos los involucrados.

Hay muchas situaciones en las que es posible que necesites ser un buen negociador. Puede que
tengas que negociar una oferta de trabajo, pedir un aumento de sueldo, movilizarte para aumentar
el presupuesto, comprar o vender una propiedad o cerrar una venta con un cliente. Todas ellas
exigen habilidades negociadoras si quieres tener éxito.

Las habilidades de comunicacién esenciales incluyen la identificacion de sefiales no verbales y
habilidades verbales para expresarse de manera atractiva. Los negociadores habiles pueden cambiar
sus estilos de comunicacion para satisfacer las necesidades del oyente. Al establecer una
comunicacién clara, puedes evitar malentendidos que podrian impedirte llegar a un acuerdo.

Las habilidades de escucha activa también son cruciales para comprender la opinién de otra persona
en la negociacién. A diferencia de la escucha pasiva, que consiste en escuchar a un orador sin retener
su mensaje, la escucha activa garantiza que se involucre y luego recuerde detalles especificos sin
necesidad de repetir informacion.

La inteligencia emocional es la capacidad de controlar tus emociones y reconocer los sentimientos de
los demds. Ser consciente de la dindmica emocional durante la negociacién puede ayudarte a
mantener la calma y centrarte en los problemas centrales. Si no estas satisfecha con la negociacion
actual, solicita un tiempo de pausa para que tu y la otra persona podais volver con perspectivas
renovadas.

Al igual que debes iniciar una negociacién con un objetivo claro, es probable que la otra persona
también tenga sus propias expectativas definidas. Si crees que es posible que no puedas estar de
acuerdo con los términos del otro, puedes intentar ajustar tus expectativas. La gestion habil de las
expectativas implica mantener un equilibrio entre ser un negociador firme y uno colaborativo.

Algunas negociaciones pueden tardar mucho tiempo en completarse, lo que a veces implica
renegociaciones y contraofertas. En lugar de buscar una conclusién rapida, los negociadores a
menudo practican la paciencia para evaluar adecuadamente una situacion y llegar a la mejor decision
para sus clientes.

La adaptabilidad es vital para el éxito de la negociaciéon. Cada negociacién es Unica y la situaciéon
puede cambiar de un dia para otro. Por ejemplo, una parte involucrada puede cambiar sus demandas
abruptamente. Si bien es dificil planificar todas las situaciones posibles, un buen negociador puede
adaptarse rapidamente y determinar un nuevo plan si es necesario.

La capacidad de influir en los demas es una habilidad importante para la negociacidn. Puede
ayudarte a definir por qué la solucién propuesta beneficia a todas las partes y animar a otros a
apoyar tu punto de vista. Ademas de ser persuasivos, los negociadores deben ser asertivos cuando
sea necesario. La asertividad te permite expresar tus opiniones respetando las perspectivas de la otra
parte.

21

Financiado por la Unién Europea. Sin embargo, los puntos de vista y opiniones expresados son Unicamente los
del autor o autores y no reflejan necesariamente los de la Unién Europea o de la Agencia Ejecutiva Europea de
Educacion y Cultura (EACEA). Ni la Unién Europea ni la EACEA pueden ser consideradas responsables de ellos.
2022-1-SEQ1-K220-IT-000087596


https://www.indeed.com/career-advice/finding-a-job/how-to-become-negotiator
https://www.indeed.com/career-advice/starting-new-job/job-offer
https://www.indeed.com/career-advice/resumes-cover-letters/communication-skills
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/nonverbal-communication-skills
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/cs-of-communication
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/active-listening-skills
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/emotional-intelligence
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/how-to-manage-expectations-at-work
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/how-to-manage-expectations-at-work
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/how-to-be-more-patient-at-work
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/adaptability
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/assertiveness-skills
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en

La negociacién requiere una planificacion que te ayude a determinar lo que quieres y como se
cumplirdn los términos. Debes considerar el mejor resultado posible, tu oferta menos aceptable y lo
gue haras si no se llega a un acuerdo. Prepararse, planificar y pensar en el futuro es crucial para una
negociacién exitosa. Los mejores negociadores entran en una discusiéon con al menos un plan de
respaldo, pero a menudo con mas. Considera todos los resultados posibles y esta preparado para
cada uno de estos escenarios. Esta es la "mejor alternativa a un acuerdo negociado" (BATNA, por sus
siglas en inglés) para los negociadores.

La integridad, o tener fuertes principios éticos y morales, es una habilidad esencial para las
negociaciones. Ser considerado, respetuoso y honesto permite que la otra parte confie en lo que
dices. Como negociadora, debes ser capaz de cumplir con los compromisos. Para demostrar
confiabilidad, evita prometer demasiado.

La capacidad de establecer una buena relacion te permite establecer relaciones con los demas en las
gue ambas partes se sientan apoyadas y comprendidas. Construir una relacién requiere comunicar
sus objetivos y comprender los deseos y necesidades de la otra parte. El rapport ayuda a aliviar las
tensiones, promueve la colaboracién y aumenta la probabilidad de llegar a un acuerdo. Para
establecer una buena relacidn, es fundamental mostrar respeto y utilizar las habilidades de escucha
activa.

La negociacion requiere la resolucidn de problemas para ver el problema y encontrar una solucién. Si
un precio es demasiado alto, écomo se puede bajar? Si un recurso es escaso, {qué se puede hacer
para aumentarlo? Encontrar soluciones Unicas a los problemas puede ser el factor determinante en
el compromiso.

Los buenos negociadores pueden actuar con decision durante una negociacién. Puede ser necesario
llegar a un acuerdo durante una negociacién. Tienes que ser capaz de reaccionar con decision. Ten en
cuenta que tus decisiones pueden tener efectos duraderos en ti o en tu empresa. Es importante que
pienses detenidamente en tus opciones sin pensar demasiado en tu decisidn. Ir de una opcion a otra
sin tener una respuesta clara puede provocarte un estrés innecesario.

En el mercado actual, hiperconectado y cada vez mas competitivo, la capacidad de negociar de
manera efectiva es mas valorada que nunca. De hecho, segln un estudio realizado en el Reino Unido,
se estima que las empresas del Reino Unido pierden alrededor de 9 millones de libras esterlinas por
hora debido a la escasa capacidad de negociacion. Ese estudio también concluyé que las empresas
del Reino Unido podrian aumentar su rentabilidad general hasta en un 7% anual si tuvieran mejores
habilidades de negociacion.

Claramente, las habilidades de negociacién son importantes en los negocios. Las siguientes son cinco
razones especificas por las que las habilidades de negociacidon son absolutamente imperativas en el
mundo de los negocios:

La mentalidad negociadora es beneficiosa para todos, desde los clientes hasta los empleados Aunque
la capacidad de negociar es sin duda una parte importante de las reuniones de la direccion y de la
elaboracion de contratos, sus beneficios van mucho mas alld de esas aplicaciones mas conocidas. Por
ejemplo, las habilidades de negociacion pueden ser muy valiosas cuando se discuten las
responsabilidades que tendra un empleado o un nuevo empleado, y pueden garantizar que ambas
partes entiendan exactamente lo que se espera de la otra.

Crea situaciones en las que todos ganan
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Contrariamente a lo que algunos creen, las habilidades de negociacién no consisten en vencer a la
oposicion de la otra parte. De hecho, los mejores negociadores son aquellos que son capaces de
crear situaciones en las que todos ganan, en las que todos se van pensando que el acuerdo es bueno.
Si bien la capacidad de obtener agresivamente lo que uno quiere puede parecer una victoria en este
momento, la realidad es que la falta de confianza generada por esto puede causar problemas en el
futuro.

No hay duda de que encontrar una oferta que haga felices a todos es dificil, pero esta es
exactamente la razon por la que es tan valorada.

Una buena negociacién puede mejorar tus resultados

En dltima instancia, el objetivo de una negociacién es obtener el mejor acuerdo posible para ti y tu
organizaciéon. Al hacerlo, por definicidn, estds mejorando tus resultados. Por ejemplo, si eres capaz
de reducir tus gastos generales en un 10% debido a una negociacion eficaz, ese dinero va
directamente a tu margen de beneficio.

Garantiza que puedas afrontar una negociacién con confianza

La confianza es una parte importante de cualquier negociacion. Entrar en una negociacion
importante con el conocimiento fundamental de que sabes lo que estds haciendo significa que
puedes concentrarte en el trato en si en lugar de preocuparte por si estas siendo superado por la
otra parte. Ademas, se ha demostrado que la capacidad de hacer una presentacién con confianza, asi
como de ofrecer ofertas o contraofertas, da lugar a mejores acuerdos.

Las habilidades de negociacién generan respeto

El respeto es una parte esencial de los negocios. Es importante que tus empleados te respeten si
quieres obtener la mayor productividad de ellos, y es igual de importante que los proveedores,
clientes y cualquier otra persona con la que puedas estar negociando también te respeten a ti.

La impresion que dejas después de una negociacién puede tener una impresién duradera, que puede
afectar todo, desde futuras negociaciones hasta tu reputacion en tu industria.

Este hecho subraya un punto importante: es mucho mejor ser un personaje algo intimidante debido
a sus habilidades de negociacién que ser visto como un pusilanime en la mesa de negociaciones.
Lejos de ser un obstaculo en futuros acuerdos, la capacidad de negociar hara que la gente quiera
trabajar contigo.

Aprender a ser un negociador eficaz puede ser un reto, por lo que siempre es bueno tener
herramientas a tu disposicion que puedan ayudarte en ese objetivo. EC Sourcing Group tiene un
conjunto de soluciones disefiadas para hacer que todo, desde las negociaciones hasta la optimizaciéon
del proceso de RFP, sea lo mas efectivo y eficiente posible.
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3.1.4. Gestion de conflictos

Ser capaz de gestionar es esencial en la comunicacién global, ya que las diferencias culturales son
una rica fuente de falta de comunicacién, por lo que es necesario prevenir los conflictos mediante la
educacién y una comunicaciéon sana, centrandose en soluciones y estrategias de resolucién de
problemas en lugar de culpar y cefirse a comportamientos reivindicativos individualistas. Para evitar
el conflicto o resolverlo se necesita que ambas partes estén dispuestas a hacer concesiones, a hacer
un esfuerzo pasando de sus posiciones originales hacia el entendimiento mutuo, haciéndose
preguntas para entenderse y escucharse para llegar a un acuerdo y alejarse del conflicto.

La gestion de conflictos es la practica de ser capaz de identificar y gestionar los conflictos de forma
sensata, justa y eficiente. El proceso de gestién de conflictos se ocupa de las incompatibilidades o
desacuerdos (percibidos) que surgen, por ejemplo, de opiniones, objetivos y necesidades
divergentes.

Dado que los conflictos en una empresa son una parte natural del lugar de trabajo, es importante
gue haya personas que entiendan los conflictos y sepan cémo resolverlos. Esto es importante en el
mercado actual mas que nunca. Todos se esfuerzan por demostrar lo valiosos que son para la
empresa para la que trabajan y, a veces, esto puede dar lugar a disputas con otros miembros del
equipo.

A continuacién se presentan las formas comunes de gestionar conflictos;

Colaboracién: Este estilo de gestién de conflictos produce los mejores resultados a largo plazo, pero
con frecuencia es el mas dificil y el que requiere mas tiempo de lograr. Se tienen en cuenta las
necesidades y deseos de cada parte, y se encuentra una solucién en la que todos ganan para que
todos queden satisfechos. A menudo, esto implica que todas las partes se sienten juntas, discutan el
conflicto y negocien una solucion juntas. El estilo de gestidon de conflictos colaborativo se utiliza
cuando es fundamental mantener las relaciones de todas las partes o cuando la solucién en si misma
tendra un impacto significativo.

Competidor: El estilo competidor de gestiéon de conflictos rechaza el compromiso y no cede a las
opiniones o deseos de los demds. Una de las partes es inflexible sobre como cree que se debe
manejar una situacion y no retrocederd hasta que se salga con la suya.

Esto puede ocurrir en situaciones en las que la moral requiere un curso de accién especifico, cuando

no hay tiempo para probar una solucidn diferente o cuando se debe tomar una decisiéon impopular.
Puede resolver rapidamente las disputas, pero tiene un alto riesgo de reducir la moral y la
productividad.

Evitacién: Un gestor de conflictos que tiene grandes habilidades de gestién de conflictos busca
reducir el conflicto ignordndolo, eliminando a las partes en conflicto o evadiéndolo de alguna
manera. Los miembros del equipo que no estén de acuerdo pueden ser eliminados del proyecto, los
plazos se pueden retrasar o las personas pueden ser reasignadas a otros departamentos.

Si un periodo de reflexion es beneficioso o si necesitas mas tiempo para considerar tu postura sobre
el conflicto en si, este puede ser un estilo efectivo de gestion de conflictos. Sin embargo, la evitacion
no debe sustituir a la resolucion adecuada de conflictos, aplazar los conflictos indefinidamente
puede provocar mas conflictos (y de mayor envergadura) en el futuro.
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Acomodacion: El estilo de gestion de conflictos complaciente consiste en poner las necesidades de la
otra parte por delante de las propias. Les dejas 'ganar' y se salen con la suya. La acomodacion se
utiliza cuando no te importa tanto el problema como a la otra persona, si prolongar el conflicto no

vale la pena o si crees que estas equivocado.

Esta opcidn se trata de mantener la paz, no esforzarse mas de lo necesario y saber cudndo elegir tus
batallas. Si bien puede parecer una opcién débil, la adaptacién puede ser la mejor manera de
resolver un conflicto menor y pasar a asuntos mas importantes. Este estilo es altamente cooperativo
por parte del resolutor, pero puede generar resentimiento.

Compromiso: Este estilo de gestién de conflictos busca un término medio al pedir a ambas partes
qgue renuncien a algunos aspectos de sus deseos para llegar a un acuerdo. Este estilo a veces se
conoce como "perder-perder"”, porque ambas partes tendran que renunciar a algunas cosas para

llegar a un acuerdo sobre el tema mas amplio.

Cuando hay una limitacién de tiempo o cuando una solucién simplemente tiene que suceder en lugar
de ser perfecta, se utiliza. El compromiso puede generar resentimiento, especialmente cuando se usa
excesivamente como una tactica de resolucién de conflictos, asi que Usalo con moderacién.

3.1.6. Empatia

La empatia es un aspecto esencial de la comunicacidn y el comportamiento humano. Las personas
que pueden mostrar compasién demuestran su reconocimiento por los sentimientos de la otra parte,
acercandolos entre si en términos de comprensién. La empatia ha sido definida como el componente
afectivo del descentramiento; en otras palabras, una reacciéon hacia otra persona que refleja el
reconocimiento y la comprensién del estado emocional del otro (Redmond, 1985). Aquellos que
pueden mostrar empatia tienen mas éxito en la desescalada de situaciones cuando se produce una
falta de comunicacién vy, por lo tanto, en la prevencién de conflictos. Uno de los aspectos vitales de
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las estrategias de desescalada es la escucha activa y el reconocimiento de los sentimientos y
emociones de la otra parte.

¢Por qué es importante la empatia para los negocios? La respuesta simple es que la empatia
empodera. A medida que los lideres y los miembros del equipo se relacionan entre si, se permiten
sentir una sensacion de validacion y respeto. Considerada como un superpoder organizacional, la
empatia puede tener un impacto positivo en el compromiso, la motivacion y el bienestar de los
empleados.

El verdadero poder de la empatia radica en tu capacidad de visualizarte a ti mismo en la posicién de
un miembro del equipo, o en una posicion de liderazgo. Una vez que la empatia se convierte en parte
de la cultura organizacional, permite a los empleados centrar a sus compafieros y trabajar en
colaboracion.

Desde el punto de vista del liderazgo, la empatia invita a los empleados a participar en el proceso de
toma de decisiones. Esto comunica que los lideres valoran y confian en las opiniones y posiciones de
los miembros de su equipo. De este modo, cada vez mas empleados sienten una sensacién de
validacidn y se sienten impulsados a comprometerse con su trabajo y el de sus equipos.

La empatia en el lugar de trabajo es parte de una conversacion mas amplia sobre la ética
organizacional. La ética de una organizacion se refiere a cémo el liderazgo y los miembros del equipo
responden a su entorno externo. Estas éticas dictan los principios y directrices que determinan la
forma en que la empresa y sus empleados realizan negocios en el lugar de trabajo.

Los lideres deben esforzarse por trasladar la empatia a su ética organizativa para garantizar que cada
decisién esté guiada por el compromiso de elevar y conectar con los demas. Para tener un impacto
con empatia y arraigarla en la cultura de tu empresa, asegurate de que tu organizacion tenga un
codigo ético claro. Al incorporar la empatia a su ética, formards a tus lideres y empleados para que
prioricen constantemente los sentimientos y perspectivas de los demas en el lugar de trabajo.

La empatia tiene un impacto multifacético en el lugar de trabajo. Desde la mejora de las capacidades
de los lideres y la mejora de la forma en que los miembros del equipo se relacionan entre si hasta la
priorizacién de las necesidades de los clientes y las relaciones con los clientes, la empatia es, sin
duda, una parte importante de cualquier negocio.

La empatia beneficia a las empresas de las siguientes maneras:

-Los lideres que conectan con su equipo de una manera genuina son capaces de fomentar un sentido
de lealtad y retener a las mejores personas.

-Los lideres empaticos pueden alentar con éxito a sus equipos y motivarlos a rendir al maximo.
-Los lideres con empatia pueden comprender mejor las necesidades de los clientes y abordar sus
deseos, puntos débiles y temores.

-A través de la empatia, los miembros del equipo pueden desarrollar vinculos mas fuertes y generar
confianza entre si. Esto permite que los miembros del equipo se conviertan en una verdadera
comunidad tanto dentro como fuera del lugar de trabajo.
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-La empatia estd ligada a la innovacién , ya que permite a los miembros del equipo practicar la

curiosidad, la generosidad y la igualdad hacia las ideas de sus compaiieros. Al entrar en la
perspectiva del otro, los miembros del equipo desarrollan un sentido de comprensién que permite el
pensamiento creativo.

-Los equipos que practican la empatia lideran con el corazén. Esto fomenta una sensacién de
seguridad psicoldgica, permitiendo que otros se sientan vulnerables y abiertos a aprender y
colaborar.

- Las organizaciones empaticas ponen a sus clientes en primer lugar. Este enfoque centrado en el ser
humano permite a los equipos y al liderazgo construir vinculos reales con sus clientes que pueden
durar toda la vida.

-iPor qué es importante la empatia para los negocios? La empatia facilita la identificacion vy
priorizacién de los deseos y necesidades de los clientes. Al ponerse en su lugar, una organizacion
comprenderd mejor las expectativas de los clientes.

La gente a menudo confunde simpatia y empatia, usando los dos términos indistintamente. Sin
embargo, hay diferencias clave que hacen que la simpatia y la empatia sean muy diferentes:

Simpatia: Experimentar simpatia significa que, si bien puedes sentir lastima por la situacion o las
dificultades de alguien, no puedes conectarte ni comprender su experiencia y sentimientos. Un
enfoque comprensivo solo entiende los desafios de otra persona desde tu perspectiva, lo que limita
tu capacidad para responder a sus dificultades. Por ejemplo, si bien es posible que sientas lastima
por alguien que esta pasando por un momento dificil en casa, no puedes entender cdmo se siente
desde su perspectiva.

Empatia: Empatizar te permite imaginarte a ti mismo en la situacién de otra persona sin juzgarte.
Puedes entender por qué alguien se siente de la manera en que lo hace y experimentar sus
emociones, ideas u opiniones. La empatia te ayuda a construir y mantener conexiones con otras
personas al cavar debajo de la superficie de las declaraciones de las personas y buscar sefiales no
verbales. La empatia es mds productiva que la simpatia en el lugar de trabajo, ya que los empleados
se sentiran mas apoyados.

La empatia ayuda a las personas a sentirse validadas y comprendidas. Escuchar los desafios de
alguien y comprender de dénde viene puede ser de gran ayuda en las relaciones personales y
profesionales.

La empatia y la capacidad de conectar con las personas son habilidades esenciales tanto en nuestra
vida profesional como personal. La empatia en el lugar de trabajo, que es un componente crucial de
la competencia emocional y la eficiencia del liderazgo, mejora las conexiones humanas en general y
puede dar lugar a un compromiso mas eficaz y a resultados beneficiosos tanto a nivel individual
como organizativo.

Los tres pilares de la empatia organizacional son; escucha, apertura y comprension.
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En comparaciéon con el 75 por ciento de los empleados en promedio, el 83 por ciento de los
empleados de la Generacidn Z preferirian una organizacion con una fuerte atmodsfera de empatia a
una que ofrezca una remuneracién un poco mejor. Esto se debe a que los lideres y gerentes
empaticos entienden que los resultados de una empresa solo se pueden lograr a través de y con las
personas. Como resultado, tienen una actitud accesible y empatica hacia los sentimientos vy
pensamientos de los miembros de su equipo.

La empatia es esencial en el lugar de trabajo para cualquier empresa que se enfrente a
contratiempos, bajo rendimiento o personas que realmente quieran lograrlo. Entonces, épor qué las
personas no son mas empaticas en el trabajo? Esto se debe a que la empatia requiere tiempo,
esfuerzo y trabajo para desarrollarse.

La empatia requiere tiempo y esfuerzo para demostrar comprension y conciencia. No siempre es
sencillo comprender por qué un empleado se siente o piensa de cierta manera ante una situacion.
Otra parte de la empatia requiere que una persona priorice a los demas antes que a si misma, lo que
puede ser dificil en el competitivo lugar de trabajo actual. Por ultimo, muchas empresas solo se
preocupan por alcanzar los objetivos, independientemente del coste de personal.

3.3. COMPETENCIAS INTERCULTURALES
3.3.1. Diversidad cultural

La cuestion de la diversidad cultural es un tema reciente, asi como el interés de las empresas por la
gestion de la diversidad cultural, que surgid en los afios 1990. El tema de la diversidad cultural en las
organizaciones también se ha considerado como un factor de ventaja estratégica para las empresas
(Hanashiro &, 2005).

La diversidad cultural consiste en un conjunto de personas con diferentes identidades que
interactian dentro de un mismo sistema social. Este concepto estd relacionado con el
reconocimiento y respeto a la individualidad de los empleados, y la gestion de la diversidad requiere
el desarrollo de habilidades necesarias para el crecimiento y éxito de la empresa (Fleury, 2000). Por
esta razon, la gestién de la diversidad cultural requiere un enfoque holistico para desarrollar un
entorno organizacional que permita a todos desarrollar plenamente su potencial para alcanzar los
objetivos de la empresa (Thomas, 1996).

Las diferencias culturales interactian con un conjunto de factores individuales, grupos y cuestiones
organizativas con el fin de establecer el impacto de la diversidad en el desempefo individual y
organizacional. El desempefio individual se divide en variables de respuesta afectiva, como
satisfaccion, identificacién organizacional e implicacidn en el trabajo, y en variables de desempeiio
(desemperio, movilidad en el puesto y compensacion). Ahora bien, los resultados organizativos
pueden influir en la calidad de la asistencia, de la rotacidn, de la calidad en el trabajo y de la
rentabilidad (Cox, 1994).

Miliken y Martins (1996) dividen los impactos de la diversidad organizacional sobre los individuos en
dos dimensiones temporales de corto y largo plazo y por tipo de impacto: los impactos afectivos,
relacionados con la identificacidon y la satisfaccion de la persona con el grupo; y los cognitivos,
considerados como la capacidad del individuo para procesar la informacion, percibir e interpretar
estimulos, ademas de tomar decisiones. En la Figura 1 se presentan los impactos de la diversidad
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cultural en los individuos.

Types of diversity

Diversity in attributes
Observable

Race [ Ethnicity
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Gender

Age

Impacts in the short

Impacts in the long run

Diversity in subliminar
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Turn over
Performance

Cognitive impacts
Innovations
Range of perspectives
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Communications with the group
members

| External communication ——

Figura 1: Impactos de la diversidad cultural en los individuos Fuente adaptada de: Miliken y Martins
(1996)

Los impactos de la diversidad cultural pueden ser tanto positivos como negativos, ya que,
ademas de algunas ventajas, también pueden causar problemas motivacionales, conflictos,
rotacion y dificultades de comunicacion, afectando, en consecuencia, la productividad
(Miliken y Martins, 1996).

En el mundo empresarial actual, las partes interesadas ya no son del pais anfitrién como lo era en el
pasado. Debido a la dura competencia del mercado local, las empresas han comenzado a globalizarse
invirtiendo en otros paises. Terminan enfrentdandose a la competencia tanto a nivel local como
global. Es aun mas dificil tener en cuenta las diferencias interculturales. Los gerentes tienen que ser
mas considerados en cuestiones culturales para tener éxito en el ambito del mercado extranjero.
Francesco y Gold, (1998) definen la cultura como un todo complejo que abarca el conocimiento, las
creencias, el arte, la moral, las leyes, las costumbres y otras capacidades y habitos adquiridos por el
hombre como miembro de la sociedad. La cultura se adquiere a través de un proceso social. De
acuerdo con Czinkota y Ronkainen (1998), la cultura consiste en elementos interdependientes que
incluyen el idioma, las costumbres, la moral y los valores, entre otros. Las empresas extranjeras
siempre deben considerar las diferencias culturales que pueden ser un problema entre los socios
comerciales (Johan y Svedjeholm, 2006). La direccidn de la empresa siempre debe tener en cuenta
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estos factores culturales para poder aventurarse en el mercado global.

Los encuentros interculturales son hoy en dia mas frecuentes con el aumento del comercio, la
migracion, la cobertura de los medios de comunicacién y los viajes, de ahi la necesidad de dar cabida
a la diversidad intercultural y étnica (Osman-gani y Joo-Senq, 2002). Debido a esto, la comunicacién y
la tecnologia han mejorado mucho con el tiempo y los paises ya no son independientes sino
interdependientes (Francesco y Gold, 1998), lo que significa que las empresas deben operar en la era
de la globalizacion. El elemento mas desafiante en el mercado es la cultura (Czinkota y Ronkainen,
1998). Como argumentan Harris y Moran (1996), la socializacién de los empresarios debe tener lugar
en su cultura, en la cultura empresarial y en la cultura corporativa. La participacién de una empresa
en la cultura extranjera es lo que muestra el grado de adaptabilidad de la empresa a los elementos
culturales extranjeros (Czinkota y Ronkainen, 1998). La diversidad cultural sigue siendo un factor
importante en la liberalizacién del mercado mundial moderno y en las fusiones transfronterizas.
Segun Adler (2002), la globalizacién es una realidad y la comunicacién intercultural es mds una
norma que una excepcion.

Los fondos de inversion extranjera directa que obtiene un pais estan directamente relacionados con
la cultura del pais anfitrion. Segun la UNCTAD (1998), la inversidn extranjera directa (IED) implica el
compromiso a largo plazo de las empresas extranjeras en un pais receptor (Bhardwaj, 2007). A las
empresas siempre les gusta invertir en paises con condiciones econdmicas, institucionales vy
regulatorias favorables. Los atributos culturales de ciertos paises receptores atraen o repelen a los
inversores extranjeros. La cultura del pais anfitrion influye en la entrada, la estrategia, la estructura,
el marketing, la produccidn, asi como en el estilo financiero y de gestién de la empresa extranjera.
Como sefialan Gulbro y Herbig (1996); Hay tres cosas que son necesarias para que una empresa
tenga éxito en un mercado extranjero:

-ldentificar, comprender, aceptar y respetar la cultura de la otra parte y una preparacién para
comunicarse y operar en dos longitudes de onda culturales separadas.

-Neutralidad cultural.

-Sensibilidad hacia la cultura de otras personas.

El traslado de las actividades de las empresas al area internacional, trajo consigo la necesidad de
interaccién de individuos de diferentes culturas en el entorno laboral.

La razén de esto es la estructura multicultural de recursos humanos de las empresas internacionales
gue comparten el mismo entorno de trabajo que el fisico o virtual con la misidén y los objetivos
comunes.

Como resultado de las asignaciones internacionales y las membresias de equipos virtuales, los
empleados de empresas internacionales interactlan con personas que tienen las caracteristicas de
una cultura diferente a la suya.

En estos casos, cuando las personas de diferentes culturas comparten el mismo entorno, puede
haber algunas dificultades en la comunicacion. Estos son problemas causados por conceptos
erréneos y prejuicios causados por no tener conocimiento sobre la cultura de los demas.

La forma de evitar o reducir estos desafios es reconocer las culturas y comprender las diferencias
interculturales.
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Empleados que trabajan en empresas internacionales

*  Empleos internacionales
Como resultado de las asignaciones internacionales y las membresias de equipos
virtuales, los empleados de empresas internacionales interactian con personas que
tienen las caracteristicas de una cultura diferente a la suya

* En estos casos, cuando las personas de diferentes culturas comparten el mismo entorno,
puede haber algunas dificultades en la comunicacidn. Estos son problemas causados por
conceptos erréneos y prejuicios causados por no tener conocimiento sobre la cultura de
los demas.

Es importante reconocer las culturas y comprender las diferencias en la realizaciéon de los objetivos
comerciales de los empleados de negocios internacionales. Necesitan desarrollarse no sélo en
cuestiones técnicas y de gestion en el ambito de su dmbito de actuacion, sino también adquiriendo
conciencia intercultural.

La experiencia internacional no
es suficiente para la inteligencia

P:II
T

Fracaso del empleado en el campo internacional

Se afirma en la investigacidon que el costo del fracaso del empleado asignado en un pais que no sea su
propio pais es de entre 55.000 y 80.000 ddlares para la empresa, dependiendo del lugar de trabajo.
(Mendenhall ve Oddou (1980))

En Costo Indirecto:

Pérdida de cuota de mercado

Pérdida de reputacidn empresarial

Oportunidades de negocio perdidas

Gobiernos de los paises anfitriones

Deterioro de las organizaciones locales y de las relaciones con los clientes

De acuerdo con la literatura, el fracaso de los empleados en este campo internacional; sigue siendo
un problema que debe ser superado.

Proceso de asignacién

Proceso de formacion antes y después de la iniciacion al trabajo

Informacion inadecuada sobre el problema de la cultura del pais y la adaptacion

Uno de los supuestos mas errdneos en la vida empresarial es la creencia de que el conocimiento
adquirido en un entorno sociocultural particular es valido en todas partes.

Existen diferencias entre culturas en los campos de:
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Estilos de gestion,

Relacion Gerente-Empleado

Distribuciéon de responsabilidades

Autorizacion en procesos de toma de decisiones

Percepcion de los problemas

Resolucidn de problemas y conflictos / trabajo en equipo, etc.

Problemas debidos a las diferencias culturales

Las diferencias culturales y los problemas cambian debido a las regiones. Hay diferencias en India,
China, Singapur. (Los mercados mas grandes)

Diferencias sobre la comida y la bebida en la India: (comer con la mano) diferencia de religion y
creencias, quitarse los zapatos a la entrada de los ferrys y hospitales, exigir ciertos materiales /
cigarrillo, provisiones, jabon

Malentendidos debidos a las diferencias en las formas de comunicacién cultural en India, China y
Brasil

Prohibiciones en Singapur como cigarrillos, chicles.

Hay problemas en la comunicacién debido a problemas lingtiisticos en los paises del lejano oriente,
en Rusia, Espafia, Francia en el idioma comun (inglés).

La cultura de comer y beber difiere de la de China e India, asi como de paises como Singapur e
Indonesia.

Problemas de limpieza e higiene debido al bajo nivel de desarrollo en Nigeria y Pakistan

Obligados a sobornar en puertos de Arabia, Indonesia, Rusia, Ucrania

Abundancia de operaciones ilegales y falta de seguridad en México y Sudamérica

Actitudes racistas sobre los antecedentes historicos en Francia, Grecia y Libano

Europa; Casi no hay problema

3.3.2. Competencia cultural

3.3.2.1.Evaluacidn de la competencia intercultural

La competencia intercultural puede considerarse como la capacidad de comunicarse con éxito con
otras personas culturalmente diferentes utilizando los conocimientos, habilidades y actitudes
interculturales propios.

Histéricamente, el primer enfoque en la competencia intercultural comenzé cuando los occidentales
comenzaron a trabajar como voluntarios del Cuerpo de Paz en las décadas de 1950, 1960 y principios
de la de 1970 en otros paises, quienes encontraron que la comunicacién con personas de esas
culturas se veia obstaculizada por sus diferencias culturales. Sin embargo, se hizo mds popular
después de la década de 1980 con la expansion de la tecnologia de la comunicacién y los negocios
multinacionales, los programas de estudio en el extranjero y los problemas de los inmigrantes. Como
consecuencia, la investigacién sobre la competencia intercultural también amplié su espectro al
incluir aspectos que van desde la descripcidn hasta la evaluacién de la misma. No obstante, después
de casi cuatro décadas, Ruben (1989) declard la necesidad de aclarar el concepto. Aunque se ha
avanzado mucho después de Hall (1959), a quien se considera el padre del area, en la actualidad
persiste una multiplicidad de marcos y enfoques que definen y evaliian la competencia intercultural.
A pesar de que la disponibilidad de una amplia gama de teorias y modelos proporciona a los
educadores de idiomas una variedad de enfoques para comprender e investigar la competencia

32

Financiado por la Unién Europea. Sin embargo, los puntos de vista y opiniones expresados son Unicamente los
del autor o autores y no reflejan necesariamente los de la Unién Europea o de la Agencia Ejecutiva Europea de
Educacion y Cultura (EACEA). Ni la Unién Europea ni la EACEA pueden ser consideradas responsables de ellos.
2022-1-SEQ1-K220-IT-000087596


https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en

intercultural, también complejiza la tarea de comunicar ideas relacionadas de una manera
sistematica y consistentemente interpretable. Como consecuencia, muchos otros estudiosos también
estan de acuerdo en que es dificil encontrar una definicion de competencia intercultural (Hammer,
Gudykunst y Wiseman, 1978; Bennett, 1993; Gudykunst,1994; Chen y Starosta, 1996; Byram,1997;
Fantini,2000; Deardroff,2006; Arsaratnam y Doref, 2005). Posteriormente lo han interpretado de
diferentes maneras. Por otro lado, en la literatura también se hace referencia a diferentes términos,
como competencia intercultural, competencia global y ciudadania global (Deardorff 2006) como
conceptos similares.

Hoy en dia, la investigacién de la competencia intercultural abarca un amplio espectro, desde las
escuelas internacionales hasta la formacién médica, desde los programas cortos de estudio en el
extranjero hasta la residencia permanente en culturas extranjeras. Los propdsitos de la investigacion
también son muy variados, desde la seleccion de participantes apropiados para enviar al extranjero
hasta la mediacion intercultural y la determinacién de los resultados de aprendizaje asociados con
una variedad de experiencias educativas. A medida que se ha ampliado el enfoque y el propésito de
la investigacion sobre la competencia intercultural, también han evolucionado los enfoques para su
descripcién y evaluacion, desde breves encuestas de actitud y personalidad hasta autoevaluaciones
conductuales mas complejas, evaluaciones de desempefio, evaluaciones de portafolio y otras. En las
siguientes secciones se intentara discutir algunos modelos importantes desarrollados para evaluary
evaluar la competencia intercultural. En la literatura se han conceptualizado varios modelos que
representan el desarrollo de la comprensidn y las competencias interculturales y los conceptos
asociados. Estos modelos reflejan una serie de diferentes enfoques tedricos y metodologias a partir
de datos cualitativos y cuantitativos (Freeman et al. 2009) y se discuten con el fin de obtener una
vision de los instrumentos de recoleccién de datos utilizados para esta investigacion.

A. Modelo de Bennet

En el contexto norteamericano, un modelo diferente de competencia intercultural ha ido ganando
gran atencién a lo largo de los afos, el Modelo de Desarrollo de la Sensibilidad Intercultural (DMIS)
de Bennett (Bennett, 1993). El Modelo de Desarrollo de la Sensibilidad Intercultural (DMIS) se
desarrollé con un enfoque de teoria fundamentada, sobre la base de investigaciones en las décadas
de 1970 y 1980, que es un modelo dindmico que explica cdmo responden los individuos a las
diferencias culturales y cdmo evolucionan sus respuestas a lo largo del tiempo. EIl Modelo de
Desarrollo de la Sensibilidad Intercultural (DMIS, por sus siglas en inglés) consta de seis etapas
agrupadas en tres etapas etnocéntricas (la cultura del individuo es la cosmovision central) y tres
etapas etno-relativas (la cultura del individuo es una de las muchas cosmovisiones igualmente
validas) de la siguiente manera:

1. En la primera etapa "etnocéntrica", la "negacion", el individuo niega la diferencia o la existencia de
otras culturas erigiendo barreras psicoldgicas o fisicas en forma de aislamiento y separacién de otras
culturas.

2. En la segunda etapa etnocéntrica, la "defensa", el individuo reacciona contra la amenaza de otras
culturas denigrando a las otras culturas (estereotipos negativos) y promoviendo la superioridad de la
propia cultura. En algunos casos, el individuo pasa por una fase de inversién, durante la cual la vision
del mundo cambia de la propia cultura a la otra, y la propia cultura esta sujeta a criticas.

3. Finalmente, en la tercera etapa etnocéntrica, la "minimizacion"”, el individuo reconoce las
diferencias culturales en la superficie, pero considera que todas las culturas son fundamentalmente
similares.
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Las tres etapas "etnorelativas" del desarrollo conducen a la adquisicién de una visién del mundo mas
compleja en la que las culturas se entienden en relacidon unas con otras y las acciones se entienden
como culturalmente situadas.

1. Durante la fase de "aceptacion", el individuo acepta y respeta las diferencias culturales con
respecto al comportamiento y los valores. 2. En la segunda etapa "etnorelativa", la adaptacién, el
individuo desarrolla la capacidad de cambiar su marco de referencia a otras cosmovisiones

culturalmente diversas a través de la empatia y el pluralismo.

Figura 2. Modelo DMIS de Bennet (1993)

Development of Intercultural Sensitivity

Experience of Difference
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difference. are all the recognition of with others. 3+ years
same. the other.

Fuente de la imagen: Modelo DMIS de Bennet (1993)

El concepto tedrico mas basico en el DMIS es que la experiencia (incluida la experiencia transcultural)
se construye, es decir, no percibimos los eventos directamente. Mas bien, nuestra experiencia de los
eventos se construye a través de plantillas, o conjuntos de categorias, que utilizamos para organizar
nuestra percepcion de los fendmenos. Asi, por ejemplo, una persona estadounidense que se
encuentra cerca de un evento japonés puede no tener nada parecido a una experiencia japonesa de
ese evento, si no tiene referencias japonesas con la que construir esa experiencia. En cambio, él o
ella tendra una experiencia etnocéntrica, lo que significa que la propia cultura es la Unica base para
percibir los eventos (p.)

De manera similar, una comunicacién intercultural mas exitosa implica ser capaz de ver a una
persona culturalmente diferente como igualmente compleja para uno mismo (centrada en la
persona) y ser capaz de adoptar una perspectiva culturalmente diferente. Por lo tanto, una mayor
sensibilidad intercultural crea el potencial para una mayor competencia intercultural. El quid de la
adaptacion intercultural es la capacidad de tener una experiencia cultural alternativa. Los individuos
qgue han recibido una socializacion mayoritariamente monocultural normalmente sélo tienen acceso
a su propia visidn cultural del mundo, por lo que son incapaces de experimentar la diferencia entre
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su propia percepcion y la de las personas que son culturalmente diferentes. El desarrollo de la
sensibilidad intercultural describe cémo adquirimos la capacidad de crear una experiencia alternativa
gue coincida mas o menos con la de las personas de otra cultura. Las personas que pueden hacer
esto tienen una visién intercultural del mundo. El DMIS supone que el contacto con la diferencia
cultural genera presién para el cambio en la propia visién del mundo. Esto sucede porque la vision
del mundo etnocéntrica "por defecto", si bien es suficiente para gestionar las relaciones dentro de la
propia cultura, es inadecuada para la tarea de desarrollar y mantener relaciones sociales a través de
las fronteras culturales. Cada cambio en la estructura de la visién del mundo genera cuestiones
nuevas y mas sofisticadas que deben resolverse en los encuentros interculturales. Cada orientacién
del DMIS es indicativa de una estructura particular de vision del mundo, con ciertos tipos de
cognicidén, afecto y comportamiento frente a las diferencias culturales tipicamente asociadas con
cada configuracién. Es importante tener en cuenta que el DMIS no es predominantemente una
descripciéon de la cognicidn, el afecto o el comportamiento. Mds bien, es un modelo de cémo la
supuesta vision del mundo subyacente pasa de una condicion etnocéntrica a una mas etnorrelativa,
generando asi una mayor sensibilidad intercultural y el potencial de una mayor competencia
intercultural. Los cambios en el conocimiento, las actitudes o las habilidades se toman como
manifestaciones de cambios en la vision del mundo subyacente. Esta distincién es importante porque
las intervenciones de desarrollo, como los programas de formacién, se dirigen adecuadamente a la
visién del mundo, no a ningln conocimiento concreto (como en los programas de estudios de area),
ningun cambio de actitud en concreto (como en los programas de reduccidn de prejuicios) ni ninguna
adquisicion de habilidades concretas (como los juegos de rol o los asimiladores culturales). estdn
dirigidas apropiadamente a la visién del mundo, no a ningliin conocimiento particular (como en los
programas de estudios de area), a ningun cambio de actitud particular (como en los programas de
reduccion de prejuicios) o a la adquisicion de habilidades en particular (como los juegos de roles o
los programa de asimilacion cultural).

B. Modelo de Deardorff

Deardorff (2004) desarrollé un modelo ciclico o de proceso que visualiza la competencia intercultural
como el movimiento del nivel personal al nivel interpersonal de las interacciones interculturales.
Segun ella, el nivel individual comienza con las actitudes y el nivel interaccional es el resultado
esperado. El modelo se basé en una definicién de trabajo de competencia intercultural que es "la
capacidad de comunicarse de manera efectiva y apropiada en situaciones interculturales sobre la
base de los conocimientos, habilidades y actitudes interculturales" (Deardorff 2006, p. 247), que
consisten en los 22 elementos de competencia intercultural acordados por los académicos y
administradores internacionales en su estudio de la siguiente manera.

Actitudes: Respeto, apertura, curiosidad y descubrimiento. La apertura y la curiosidad implican la
voluntad de arriesgar y salir de la zona de confort. Al comunicar respeto a los demds, es importante
demostrar que los demds son valorados. Estas actitudes son fundamentales para el desarrollo de los
conocimientos y habilidades necesarios para la competencia intercultural.

Conocimiento: Autoconciencia cultural (es decir, las formas en que la cultura de uno ha influido en la
propia identidad y la vision del mundo), conocimiento especifico de la cultura, conocimiento cultural
profundo que incluye la comprensidon de otras visiones del mundo, y conciencia sociolinguistica,
comprension del mundo desde la perspectiva de los demas (acordado por todos los estudiosos
interculturales)

Habilidades: Observar, escuchar, evaluar, analizar, interpretar y relacionarse (son necesarias para la
adquisicion y procesamiento del conocimiento)
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Idealmente, estas actitudes, conocimientos y habilidades conducen a un resultado interno que
consiste en flexibilidad, adaptabilidad, una perspectiva etnorelativa y empatia. Se trata de aspectos
que se producen en el individuo como resultado de las actitudes, conocimientos y habilidades
adquiridos necesarios para la competencia intercultural. En este punto, los individuos son capaces de
ver desde la perspectiva de los demas y responder a ellos de acuerdo con la forma en que la otra
persona desea ser tratada. Los individuos pueden alcanzar este resultado en diversos grados de
éxito.

Resultados: La suma de las actitudes, conocimientos y habilidades, asi como los resultados internos,
se demuestran a través del comportamiento y la comunicacién del individuo, que se convierten en
los resultados visibles de la competencia intercultural experimentada por otros. Esto se convierte en
la definicidn consensuada de los estudiosos interculturales, que la competencia intercultural es "el
comportamiento y la comunicacién efectivos y apropiados en situaciones interculturales". Sin
embargo, es importante entender que esta definicion se basa en los elementos resaltados
anteriormente. También es importante comprender las implicaciones del comportamiento y la
comunicacién "efectivos" y "apropiados": la efectividad puede ser determinada por el individuo,
mientras que la idoneidad solo puede ser determinada por la otra persona, y la idoneidad esta
directamente relacionada con la sensibilidad cultural y la adhesién a las normas culturales de esa
persona. En la dltima etapa, la "integracién”, el individuo amplia e incorpora visiones del mundo a su
propia vision del mundo. En conjunto, estas seis etapas comprenden un continuo que va desde la
menos competente culturalmente hasta la mas competente culturalmente, e ilustran una forma
dinamica de modelar el desarrollo de la competencia intercultural.

Los siguientes dos modelos coinciden con estos estudiosos en enfatizar la importancia de la actitud
ante el aprendizaje que sigue. Especificamente, las actitudes de apertura, respeto (valorar todas las
culturas) y curiosidad y descubrimiento (tolerar la ambigliedad) se consideran fundamentales para la
competencia intercultural.

Este modelo piramidal de competencia intercultural (Figura 3) permite grados de competencia
(cuantos mas componentes se adquieran y desarrollen, mayor sera la probabilidad de obtener un
mayor grado de competencia intercultural como resultado externo), y aunque proporciona cierta
delimitacién de la definicidn, no se limita a los componentes incluidos en el modelo.

Este modelo permite el desarrollo de indicadores de evaluacién especificos dentro de un contexto o
situacién, al tiempo que proporciona una base para la evaluacién general de la competencia
intercultural, abarcando asi definiciones generales y especificas de competencia intercultural. Este
modelo de competencia intercultural se mueve desde el nivel individual de actitudes y atributos
personales hasta el nivel cultural interactivo en lo que respecta a los resultados. Las habilidades
especificas delineadas en este modelo son habilidades para adquirir y procesar conocimientos sobre
otras culturas, asi como sobre la propia cultura. EIl modelo también enfatiza la importancia de la
actitud y la comprensién del conocimiento (Bloom, 1965).
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Resultados Externos Deseados
Comportarse y comunicarse de forma eficaz y adecuada (basandose en los propios conocimientos,
aptitudes y actitudes interculturales) para alcanzar el objetivo en cierta medida.

Resultados Internos Deseados
Marco de referencia informado/cambio de filtro
-Adaptabilidad (a diferentes estilos de comunicacion y comportamientos; adaptacidén a nuevos
entornos culturales).
-Flexibilidad (seleccidn y utilizacién de estilos y comportamientos de comunicacién adecuados;
flexibilidad cognitiva).
-Visidn etnorrelativa

-Empatia
Conocimiento y Comprension Habilidades
-Autoconciencia cultural -Escucha
-Comprension y conocimiento profundos de la -Observacién
cultura (incluidos los contextos, el papel y el -Interpretacion
impacto de la cultura y otras visiones del -Andlisis
mundo). -Evaluacion
-Informacidn especifica sobre la cultura -Relacién
-Conciencia sociolingtistica

Actitudes Necesarias

Respeto (valorizacién de otras culturas, diversidad cultural)
Apertura (al aprendizaje intercultural y a las personas de otras culturas)
Curiosidad y diversidad (tolerar la ambigliedad y la incertidumbre)

Fuente: Outcomes have been prepared according to ‘Intercultural Sufficiency Pyramide Model’ of
Deradorffs

Los siguientes dos modelos coinciden con estos estudiosos en enfatizar la importancia de la actitud
ante el aprendizaje que sigue. Especificamente, las actitudes de apertura, respeto (valorar todas las
culturas) y curiosidad y descubrimiento (tolerar la ambigliedad) se consideran fundamentales para la
competencia intercultural.

Este modelo piramidal de competencia intercultural (Figura 3) permite grados de competencia
(cuantos mas componentes se adquieran y desarrollen, mayor sera la probabilidad de un mayor
grado de competencia intercultural como resultado externo), y aunque proporciona cierta
delimitacién de la definicidn, no se limita a los componentes incluidos en el modelo.

Este modelo permite el desarrollo de indicadores de evaluacién especificos dentro de un contexto o
situacién, al tiempo que proporciona una base para la evaluacién general de la competencia
intercultural, abarcando asi definiciones generales y especificas de competencia intercultural. Este
modelo de competencia intercultural se mueve desde el nivel individual de actitudes y atributos
personales hasta el nivel cultural interactivo en lo que respecta a los resultados. Las habilidades
especificas delineadas en este modelo son habilidades para adquirir y procesar conocimientos sobre
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otras culturas, asi como sobre la propia cultura. EIl modelo también enfatiza la importancia de la
actitud y la comprensién del conocimiento (Bloom, 1965).

Ademas, declara que estos componentes de la competencia intercultural pueden evaluarse
utilizando una combinacién de medidas cualitativas y cuantitativas. Se pueden utilizar los siguientes
métodos de evaluacidn para medir los resultados de la competencia intercultural de los estudiantes:
analisis de diarios narrativos, instrumentos de autoinforme, instrumentos de otros informes,
triangulacién (métodos multiples) y un enfoque ascendente que involucra técnicas como grupos
focales, didlogos y talleres. Especificamente, los estudios de caso y las entrevistas recibieron la mayor
concordancia, seguidos por el analisis de los diarios narrativos, los instrumentos de autoinforme, la
observacién por parte de los demas/cultura de acogida y el juicio por uno mismo y por los demds. De
hecho, es importante sefialar que solo el 65% de los académicos considerd que las pruebas previas y
posteriores deberian utilizarse como una forma de evaluar la competencia intercultural, mientras
que los administradores (90%) estuvieron abrumadoramente de acuerdo con el uso de pruebas
previas y posteriores. Las razones de este controvertido punto de vista sobre las pruebas previas y
posteriores son numerosas y merecen una mayor investigacion. La premisa es que los
administradores consideran que el uso de las pruebas previas y posteriores generalmente es facil de
administrar y tienen la esperanza de encontrar que la intervencion realmente ha marcado la
diferencia, proporcionando asi un resultado mas significativo y medible. Sin embargo, los
participantes de Delphi expresaron su escepticismo sobre el uso de instrumentos de autoinforme
(que se utilizan a menudo en International Journal of Scientific and Research Publications, Volumen
5, NUumero 4, abril de 2015 9 ISSN 2250-3153 pre y posttest), particularmente como Unico método,
para medir los resultados de una intervencion.

En dltima instancia, estos modelos buscan explicar los tipos de actitudes, conocimientos vy
habilidades que los individuos necesitan para funcionar en entornos culturalmente diversos y los
procesos que experimentan para desarrollar las habilidades y destrezas necesarias para ser
interculturalmente competentes. Por lo tanto, cuando se estudian los modelos anteriores, el punto a
tener en cuenta es que, aunque los individuos pueden entrar en estos marcos en cualquier punto en
particular, la actitud es un punto de partida fundamental (Byram, 1997). Lynch y Hanson (1998)
destacan el papel fundamental de la actitud en la competencia intercultural cuando escribieron:
"Después de que se hayan leido todos los libros y se hayan aprendido y practicado las habilidades, la
eficacia intercultural de cada uno de nosotros variard. Y variara mds por lo que aportemos al
aprendizaje que por lo que hayamos aprendido" (p. 510). Al igual que la cultura estad en constante
cambio, las opiniones de los académicos sobre la competencia intercultural también cambian con el
tiempo. Por lo tanto, es importante que la investigacion y la practica se mantengan al dia con la
investigacion y los procesos de pensamiento de los académicos.
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El Modelo de Proceso de Competencia Intercultural. Fuente: Deardorff (2006).
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Fuente de la imagen: Deardoff (2006)

Otra forma de organizar y mostrar los datos finales es el modelo de proceso de la Figura 4
desarrollado por Deardorff (2004). Este modelo de proceso de competencia intercultural, si bien
contiene los mismos elementos que el primer modelo piramidal de competencia intercultural,
describe la complejidad de adquirir competencia intercultural para delinear mas el movimiento y la
orientacion del proceso que se produce entre los diversos elementos.

Este modelo denota movimiento desde el nivel personal hasta el nivel interpersonal (interaccion
intercultural). Al igual que en el modelo piramidal, es posible pasar de las actitudes y/o aptitudes y
habilidades/conocimientos directamente al resultado externo, pero el grado de idoneidad y eficacia
del resultado puede no ser tan alto como cuando se completa todo el ciclo y comienza de nuevo. El
elemento Unico de los resultados internos y externos también se mantiene con este modelo de
proceso, y de hecho, seria posible que un individuo lograra el resultado externo de comportarse y
comunicarse de manera adecuada y efectiva en situaciones interculturales sin haber logrado
plenamente el resultado interno de un cambio en el marco de referencia.

Sin embargo, el grado de idoneidad y eficacia seria mas limitado que si también se hubiera logrado el
resultado interno. Este modelo de proceso también demuestra el proceso continuo de desarrollo de
competencias interculturales, lo que significa que es un proceso continuo de mejora, y como tal, es
posible que nunca se alcance la maxima competencia intercultural. Al igual que con el modelo
piramidal, el elemento actitudinal en este modelo de proceso es el mas critico, y como tal, las
actitudes se indican como el punto de partida en este ciclo.
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3.3.2.2. Competencia cultural en los negocios internacionales

Los retos de la comunicacidn intercultural son uno de los mayores problemas a los que se enfrentan
las empresas que operan en un contexto internacional o multinacional. Antes de que surgiera la
globalizacién, las empresas no se enfrentaban a tales desafios, ya que sus operaciones se realizaban
mas o menos en un contexto local con una cultura y un idioma comunes.

Las nuevas tecnologias, la industrializacién y la competencia en un mercado global para maximizar
los beneficios para sobrevivir y crecer mientras se trabaja en diferentes paises con compafieros de
trabajo de diferentes origenes culturales se ha convertido en una habilidad importante para los
directivos. Los gerentes de negocios necesitan desarrollar competencias de comunicacidon
intercultural que les permitan llevar a cabo una colaboracién fluida con todos los compafieros de
trabajo a través de las fronteras. Pero no es una tarea facil. Hay que apoyar a los directivos y hay que
tomar algunas medidas importantes.

La competencia intercultural se manifiesta en la capacidad de reconocer, respetar, valorar y utilizar
productivamente -en uno mismo y en los demds- las condiciones culturales y los determinantes para
percibir, juzgar, sentir y actuar con el objetivo de crear una adaptacién mutua, tolerancia de las
incompatibilidades y un desarrollo hacia formas sinérgicas de cooperacion, convivencia y pautas de
orientacion efectivas con respecto a la interpretacién y configuracion del mundo. (Thomas 2003a:
143; traducido por Franklin)

La comunicacién competente es una interaccion que se percibe como efectiva para cumplir ciertos
objetivos gratificantes de una manera que también es apropiada para el contexto en el que ocurre la
interaccion.

El criterio de adecuacion llama la atencion sobre la importancia del contexto y la "capacidad de las
personas para ser contextualmente flexibles en su comportamiento" La competencia intercultural
debe estar anclada en una persona como su capacidad para manejar los diversos contextos del
encuentro intercultural, independientemente de las culturas especificas involucradas.

Flexibilidad en la competencia intercultural Los criterios de adecuacién de la comunicacidn,
efectividad, adaptabilidad y creatividad pueden servir como criterios evaluativos para determinar si
un comunicador intercultural ha sido percibido como un comportamiento flexible o inflexible en un
episodio de comunicacidon. Un comunicador intercultural dindmico y competente es aquel que
maneja multiples significados en el proceso de intercambio de comunicacién, de manera adecuada,
efectiva, adaptativa y creativa. La adaptabilidad de la comunicacion se refiere a nuestra capacidad
para cambiar nuestros comportamientos y objetivos de comunicacién para satisfacer las necesidades
especificas de la situacién. La creatividad comunicativa consiste en producir algo inventivo a través
de una lente imaginativa y habilidades flexibles. (Ting-Toomey y Chung 2005: 17-19)

Los estudios empiricos, los psicdlogos y los estudiosos de la comunicacion han centrado su atencion
en identificar la naturaleza de la competencia de gestidon intercultural, que incluye los siguientes
componentes

e apertura mental,
® no juzgar (a veces denominado postura de interaccién),
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e empatia,

e tolerancia a la ambigliedad,

o flexibilidad en el pensamiento y el comportamiento,

Desarrollo de Competencias de Gestion Intercultural 13

® autoconciencia,

e conocimiento de la propia cultura y de otras culturas,

e resiliencia al estrés,

e y habilidades de comunicacién o mensajes (incluido el dominio de un idioma extranjero,
aunque esto se menciona con menos frecuencia)

Entre los componentes que se considera que desempefian un papel importante en la creacién de
adecuacion y eficacia en las competencias de gestién intercultural se encuentran los componentes y
atributos clave de tres marcos conceptuales, todos los cuales tienen importantes implicaciones para
la evaluacion y el desarrollo de las competencias de gestidn intercultural. Ademas, las cualidades
clave de un estado de conciencia plena son la creacidon de nuevas categorias, la apertura a nueva
informacion y la conciencia de mas de una perspectiva. La apertura no solo a nueva informacion, sino
también a los distintos puntos de vista es una caracteristica importante del mindfulness. Una vez que
somos conscientes de otros puntos de vista distintos al nuestro, empezamos a darnos cuenta de que
hay tanto puntos de vista como observadores. Debemos ser cognitivamente conscientes de nuestra
comunicacién si queremos superar nuestra tendencia a interpretar el comportamiento de los demas
en funcidn de nuestros propios marcos de referencia. Cuando nos comunicamos con los demas, nos
volvemos conscientes de nuestra comunicacion. Sin embargo, nuestro enfoque suele estar en el
resultado mas que en el proceso de comunicacion. Para que la comunicacidn sea eficaz, debemos
centrarnos en el proceso de comunicacion con los demas. Cuando estamos atentos, podemos tomar
decisiones conscientes en cuanto a lo que necesitamos hacer en una situacidén particular para
comunicarnos de manera efectiva. (Gudykunst 2004: 253-5) Mindfulness significa ser consciente de
nuestro propio comportamiento y el de los demas en la situacién, y prestar atencion al proceso de
comunicacién que tiene lugar entre nosotros y los demas. (Ting-Toomey 1999: 16) El mal desempefio
de muchas empresas multinacionales hoy en dia se debe a la falta de reconocimiento de la
importancia de las culturas y su impacto en la estandarizacion del disefio, los procedimientos y los
sistemas organizativos. Por lo tanto, los gerentes tienen que adaptar la organizacion de acuerdo con
el mercado, la legislacion, el régimen fiscal, la especificidad sociopolitica y del sistema cultural. De
este modo, la cultura difunde el significado en todos los aspectos de la empresa (Fons Trompenaars)
y tal fracaso puede ser el resultado de lo siguiente, Tung (1987: 117)

® Incapacidad del céonyuge del gerente para adaptarse a un entorno fisico o cultural
diferente.

e La incapacidad del gerente para adaptarse a un entorno fisico o cultural diferente.

e Otros problemas relacionados con la familia.

e La personalidad o inmadurez emocional del gerente.

® La incapacidad del gerente para hacer frente a las responsabilidades que plantea el trabajo
en el extranjero.

e La falta de competencia técnica del gerente.

e La falta de motivacion del gerente para trabajar en el extranjero.

Se han hecho muchos estudios para;
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Evaluar las empresas internacionales desde una vision de comunicacién intercultural y comprender la
importancia de las competencias interculturales para comprender y gestionar las diferencias
culturales.

CORE
COMPETENCES
Some personel
characteristics like be INTER-CULTURAL
Fosult artonted. ote Ll e ADMINISTRATIVE
I The working environment COMPETENCES
with different cultures in Like strategic planning
global companies needs to and decision making.

understand cross cultural
differences and
communication.

TECHNICAL
COMPETENCES

Profession oriented.

Fuente de la imagen: Tung (1987 : 117, page:48)

La competencia es un conjunto de conocimientos, habilidades y talentos
- que se puede medir con estandares,
- que se puede mejorar mediante la formacion y
- ¢Qué afecta a las responsabilidades y al papel del desempefio laboral?

3.3.2.3. Lider mundial

"Los gerentes de alto nivel en muchas de las corporaciones lideres de hoy en dia estdn perdiendo el
control de sus empresas. El problema no es que hayan juzgado mal las demandas creadas por un
entorno cada vez mas complejo y un ritmo acelerado de cambio ambiental, ni siquiera que no hayan
desarrollado estrategias adecuadas a los nuevos desafios. El problema es que sus empresas son
incapaces de llevar a cabo las sofisticadas estrategias que han desarrollado. En los ultimos 20 afos, el
pensamiento estratégico ha superado con creces las capacidades organizativas.

Hoy en dia, son las personas las que crean competitividad nacional y no, como sugiere la teoria
econdmica cldsica, el mero acceso a factores de produccidn ventajosos. Sin embargo, los sistemas
humanos son también una de las principales limitaciones en la aplicacién de las estrategias
mundiales. Por lo tanto, no es sorprendente que la gestién de los recursos humanos se haya
convertido en "un foco importante de atencidn de la alta direccidn, particularmente en las empresas
multinacionales".

La cuestion clara es que la estrategia (el qué) se estd internacionalizando mas rdpido que la
implementacién (el cdmo) y mucho mas rdpido que los propios directivos y ejecutivos individuales (el
quién). "Los desafios [por lo tanto] no son los 'qués' de qué hacer, que suelen ser bien conocidos.
Son los ‘cdmos’ de la gestion de los recursos humanos en una empresa global".

¢Hasta qué punto estan preparados los ejecutivos para gestionar empresas transnacionales? ¢Hasta
qué punto son capaces los sistemas de recursos humanos de las empresas de contratar, desarrollar,
retener y seleccionar directivos y ejecutivos competentes a escala mundial? Una encuesta reciente
realizada entre las principales empresas de EE.UU. reveld que sdlo el 6% de ellas consideraba que las
misiones en el extranjero eran esenciales para la carrera de los altos ejecutivos, mientras que el 49%
consideraba que las misiones en el extranjero eran completamente irrelevantes.
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* Los lideres de las organizaciones sin fronteras se enfrentan a retos complejos derivados de
las diferencias geograficas, culturales, operativas, politicas y comerciales. El lider global de
hoy debe integrar habilmente las estrategias globales con las demandas locales, navegar en
un entorno volatil y matricial y aprovechar la colaboracién global para crear una ventaja
competitiva.

* Hay diferencias culturales, caos y competitividad internacional en las empresas. En este
marco, las organizaciones que tienen un gerente que es comprensivo, cumple con su deber
de manera efectiva y maneja las diferencias culturales tienen un lider global que es valioso,

raro y que les da una ventaja competitiva.

De acuerdo con la Teoria del Nivel Superior, los altos ejecutivos de la organizacidn:

A este respecto, las

-Estrategias caracteristicas personales y el
-Funciones nivel de conocimientos y
-Actividades Tiene un efecto directo sobre competencias son factores
-Procesos, etc. importantes en el proceso de

globalizacién de las PYME.

Fuente: Adaptado de Upper Tier Theory-Jokinen 2004

En una revision de la literatura de liderazgo global, Jokinen (2004) identificd tres tipos o niveles
principales de competencias de liderazgo global, definidas por este autor como "aquellas cualidades
universales que permiten a los individuos realizar su trabajo fuera de su propia cultura nacional y
organizacional, sin importar cual sea su origen educativo o étnico, qué area funcional representa la
descripcién de su puesto de trabajo, o de qué organizacién provienen" (Jokinen, 2004, p. 201).

El primer nivel se denomina "el nucleo de las competencias de liderazgo global", porque estas son
esenciales en el desarrollo de otras caracteristicas o competencias. Estas competencias basicas o
fundamentales son: la autoconciencia (la comprensiéon profunda de una persona de si misma,
incluida la comprensiéon de las emociones, las fortalezas y debilidades, los valores, la autoimagen, las
necesidades y los impulsos), la participacion en la transformacion personal (el compromiso de una
persona con el desarrollo continuo de conocimientos y habilidades personales, incluido el deseo de
experimentar y aprender cosas nuevas, un enfoque positivo y proactivo del aprendizaje, apertura al
cambio y a la critica, y la presencia de fuertes motivos de logro y dominio) y curiosidad (la
curiosidad y preocupacién de una persona por el contexto, incluida la motivacion y la voluntad de
enfrentar situaciones desconocidas y potencialmente confrontar cosas nuevas, el deseo de buscar
informacioén, conocimiento y retroalimentacién de muchas fuentes diferentes para apoyar el
desarrollo personal, y la voluntad de cuestionar el propio conocimiento) (Negro, 2005; Jokinen,
2004).

El segundo nivel de competencias de liderazgo global aborda lo que Jokinen (2004) describe como las
"caracteristicas mentales deseadas de los lideres globales" (p. 206) e incluye conocimientos,
habilidades, destrezas y atributos personales que han sido reconocidos como importantes para los
lideres que trabajan en un contexto global, como el optimismo, la autorregulacion(en este
documento se define ampliamente para incluir la capacidad de manejar el estrés, controlar los
estados de animo y los impulsos, la estabilidad emocional, la resiliencia, la apertura mental y la
autoeficacia), las habilidades de juicio social, la empatia, la motivacion para trabajar en un contexto
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internacional, la complejidad cognitiva, la aceptacién o tolerancia de la complejidad y sus
contradicciones (por ejemplo, al ver oportunidades en la diversidad y al usar la diversidad para
estimular la creatividad).

Finalmente, el tercer nivel de Jokinen (2004) se denomina "competencias de liderazgo a nivel
conductual” (p. 208) y aborda competencias que estan relacionadas con la realizacién de acciones
especificas o concretas, incluyendo habilidades sociales (habilidades interpersonales como
comunicacién, persuasién, negociacidén, manejo de conflictos, trabajo en equipo y capacidad para
motivar y alinear a otros a una sola visién), habilidades de networking (habilidades de gestion de
relaciones mas formalizadas, como la creacién y el mantenimiento de redes, asociaciones o alianzas,
y la creacion de comunidades), el conocimiento (conocimiento de las tareas y las habilidades
relacionadas, como las habilidades informdticas o técnicas, el conocimiento de la organizacion y las
cuestiones empresariales clave, y el conocimiento de las personas y las culturas, especialmente la
comprension y la apreciacion de las diferencias culturales) y la experiencia(experiencia laboral
internacional, experiencias personales que brindan oportunidades para la interaccién intercultural).

Teniendo en cuenta la importancia critica de las "competencias basicas de liderazgo global" para
permitir el desarrollo de habilidades y destrezas en los otros dos niveles, en el programa de
formacién avanzado en este trabajo, nos centramos inicialmente en este primer nivel (fase uno del
programa). Los autores propondran ejercicios experimentales dirigidos a desarrollar una
competencia bdasica (competencia de autodescubrimiento) que abordard especificamente los
componentes de autoconciencia, transformacién personal e indagacion, tal como se discutié e
integré en la investigacion de Jokinen (2004). A los efectos de este trabajo, las competencias se
definen como "combinacion dinamica de conocimientos, comprensién, habilidades y destrezas"
(Azevedo et al., 2012, p. 26).

3.3.2.4 Liderazgo de equipos virtuales

El liderazgo de equipos virtuales es ampliamente discutido en el estudio Virtual Team Leadership:
Perspectives From the Field de Hambley, O'Neill y Kline (2007). Los investigadores entrevistaron a
lideres de equipo y miembros de equipos virtuales en seis organizaciones diferentes en Canada. El
estudio realizd cuatro hallazgos importantes entre los que se encontraban la importancia del
liderazgo en los equipos virtuales, la efectividad, la personalizacién y el uso efectivo de los diferentes
medios. El estudio hace hincapié en la necesidad de desarrollar la formacién de los lideres de
equipos virtuales y de los miembros de los equipos y de evaluar su efecto en la cohesion y el
rendimiento de los equipos. La suposicidn actual del autor es que la formacién en liderazgo y gestion
en las empresas no ofrece ninguna perspectiva especifica para el liderazgo en un entorno de equipo
virtual.

El lider de un equipo virtual se enfrenta a retos adicionales a los que tiene un lider de un equipo
tradicional. De acuerdo con Settle-Murphy (2013, 3), el lider debe prestar especial atencién a:

- Generar confianza entre el lider y los miembros del equipo, pero también entre el equipo

- Crear un ambiente de equipo que fomente la cooperacién y el compafierismo en el trabajo
del equipo hacia sus objetivos.

- Obtener informacion sobre las cualificaciones, habilidades y preferencias personales de los
miembros del equipo y construir una base comun para una colaboracién en equipo exitosa
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- Asegurarse de que los miembros del equipo tengan una comprensidon compartida de los
resultados, los objetivos y la mision del equipo.

- Crear un ambiente de trabajo que dé a los miembros del equipo la sensacién de ser
tratados y respetados de manera justa.

- Construir e implementar lineamientos generales para la comunicacién y colaboracién en
equipo

- Desarrollar habilidades de evaluacion del desempefio y coaching para el trabajo a distancia
- Observar a los miembros del equipo desorientados e intervenir cuando sea necesario para
retomen el rumbo correcto

- Convertir las reuniones virtuales de equipo en reuniones enfocadas y productivas

Zofi (2011, 243) subraya que la comunicacidn en los equipos virtuales y tradicionales depende en
gran medida de la mentalidad virtual del equipo. El gerente debe ayudar a los miembros del equipo
de los equipos virtuales a adaptar una forma de pensar global para mantenerse al dia con los
competidores.

3.3.3. Inteligencia cultural
3.3.3.1.El modelo de inteligencia cultural

La competencia comunicativa intercultural o CQ (inteligencia cultural) tiene sus raices en la
inteligencia interpersonal (Gardner, 1983) y también en la inteligencia social/emocional (Goleman,
1995; Goleman y Boyatzis, 2008) que es la capacidad de reconocer, comprender y gestionar las
emociones tanto en nosotros mismos como en los demds. Los hallazgos de Goleman (1995) indicaron
que la inteligencia emocional contribuye entre el 80 y el 90% de las competencias que distinguen a
los lideres sobresalientes de los lideres promedio. Estas competencias incluyen la capacidad de tener
conciencia de si mismo y de otros conocimientos, de estar en sintonia tanto con las emociones
propias como con las de los demas. La inteligencia emocional también significa que uno tiene
autorregulacién, o la capacidad de controlar las emociones y las acciones bajo presién, asi como la
motivacién para retrasar la gratificacion con el fin de lograr objetivos a largo plazo.

Ademas, significa que una persona es capaz de mostrar empatia hacia los demds y utilizar las
habilidades sociales para comunicarla. La inteligencia cultural lleva esta conciencia de si mismo y de
los demas aun mas lejos. La CQ es la capacidad de una persona para funcionar habilmente en un
contexto cultural diferente al propio (Earley y Ang, 2003; Ng et al., 2009a, 2009b). Esto significa que
una persona culturalmente inteligente es alguien que no solo es capaz de empatizar y trabajar bien
con los demas, sino que puede reconocer diferentes valores, creencias, actitudes y comportamientos
con el fin de anticipar, actuar y reaccionar de manera apropiada para producir los resultados mas
efectivos, y luego reevaluar y tratar de actuar o reaccionar de una manera diferente (Alon y Higgins,
2005; Rockstuhl, Seiler, Ang, Van Dyne y Annen, 2011).

El modelo de inteligencia cultural tal como lo interpreta Thomas (2006; Thomas et al., 2008; Thomas
e Inkson, 2009) demuestra que tener conocimiento, atencidn plena y habilidades (también
reconocidas como competencias) trabajando juntas en conjunto ayuda a una persona a lograr CQ
(ver Figura 1). La inteligencia cultural se basa en el conocimiento de los fenédmenos culturales que se
cruzan en su camino; en el uso de estrategias cognitivas conscientes que observan e interpretan
cualquier situacién; y en el desarrollo de un repertorio de destrezas que pueden adaptar y demostrar
comportamientos adecuados en una amplia gama de situaciones (Thomas e Inkson, 2009, p. 22).
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Estas son las habilidades mas necesarias en los negocios globales de hoy en dia.

Mindfulness in Global Leadership Development

One develops intercultural communication competence by practicing
mindfulness, which means reflecting on one's knowledge of any given
situation and then trying to figure out the meaning of the events.

. Business learning does
not necessarily equate
culture learning.

Knowledge

Functional expertise )
does not guarantee Mindfuliness
intercultural success.

We first must know
ourselves before we can Competencies
know others.

We can develop a
repertoire of responses
that are appropriate in
different intercultural
situations.

Figura 1 Mindfulness en el Desarrollo del Liderazgo Global. Adaptado de Thomas, David C. y Kerr
Inkson, (2009), "Cultural Intelligence: Living and Working Globally". (Editorial Berrett-Koehler, San
Francisco, CA).

Conocimiento

Conocimiento significa reconocer algunos principios fundamentales de comportamiento
(costumbres, practicas, rituales, saludos, idioma, etc.) y/o comprender algo sobre la historia, la
politica, la economia o la sociedad de una cultura. Uno puede entender cémo una cultura en
particular difiere de la propia, cémo esa cultura afecta los comportamientos, cuales son algunos de
los principios basicos del sistema de creencias de esta cultura, o incluso algunos de los principios
fundamentales sobre cdmo interactuar con las personas en esa cultura.

Esto es definitivamente favorable a la falta de conocimiento sobre una cultura en particular; sin
embargo, el simple hecho de conocer las practicas de las personas, la sociedad o el gobierno no es
suficiente. La interaccion humana es compleja y abundan innumerables complejidades y
sensibilidades culturales, por lo que el simple hecho de tener conocimiento cultural, por muy notable
gue sea, no es un predictor de competencia. Por ejemplo, incluso hablar con fluidez otro idioma no
sustituye a ser sensible a las creencias y comportamientos de las personas, aunque es un paso en la
direccién correcta. Todos hemos oido hablar de la persona que puede ser linglisticamente
competente, pero culturalmente incompetente (Bennett, 1986; 2004). El hecho de que uno domine
otro idioma o varios idiomas no significa aptitud automatica para interactuar de manera reflexiva y
respetuosa con personas de otra cultura. Ademas, experimentar el contacto cultural, sin importar la
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duracion de ese contacto, no significa necesariamente que una persona se volvera culturalmente
competente.

Atencidn plena

Mindfulness en el modelo de Thomas (2006; Thomas et al., 2008; Thomas e Inkson, 2009) indica que
la diferencia transformadora en el cruce de culturas es prestar atencidon activamente a las sefiales
sutiles en las circunstancias transculturales, y luego sintonizar con el conocimiento, los
pensamientos, los sentimientos, las acciones y las reacciones previas a lo que esta sucediendo. La
persona que practica mindfulness es consciente de sus propias suposiciones y percepciones y de las
emociones y actitudes asociadas a ellas. Esta persona también intentara prestar atencién a las
acciones de la otra persona, tanto tacitas como explicitas. La atencidén plena podria describirse en
términos de otro modelo de inteligencia cultural, la creacién de sentido cultural. Este modelo sugiere
otra forma de imaginar cémo la persona culturalmente inteligente puede ir mas allda de las
suposiciones y los estereotipos buscando activamente la enculturacién, lo que nos aleja del
etnocentrismo. El modelo cultural de creacién de sentido proporciona claridad para el proceso
metacognitivo que ocurre cuando uno es consciente.

La creacidon de sentido cultural implica replantear y cambiar el guién de uno mismo en lugar de
restringirse a guiones rigidos y estandar (Bird y Osland, 2006). Se trata de cambiar la perspectiva y
abrirse a nuevas oportunidades y formas de ver el mundo. Hay tres pasos en este proceso: enmarcar,
hacer atribuciones y seleccionar un guién. El primer paso, el encuadre, involucra las expectativas que
tenemos sobre una situacion. Antes, durante o después de una situacion, pensamos en lo que
sabemos: observamos y buscamos sefiales que puedan confirmar nuestras corazonadas. Basandonos
en eso, creamos un marco para la situacién. En el segundo paso, hacer atribuciones, analizamos esas
sefiales y tratamos de hacerlas coincidir con el esquema, o patrones mentales que creamos. Estos
esquemas son marcos cognitivos que nos ayudan a interpretar informacién y experiencias
desconocidas, y los psicélogos cognitivos nos aseguraran que es una forma natural de aprender
sobre el mundo (Piaget, 2001) al hacer atribuciones que se ven afectadas por nuestros antecedentes
y experiencias, nuestras creencias y nuestras actitudes. El tercer paso es seleccionar un guion, que
hacemos basandonos en el marco que creamos y los patrones mentales (esquema) que hemos
creado: este guion se convierte en nuestra hoja de ruta para navegar por el territorio desconocido.
Nuestro guién a menudo esta influenciado por nuestras experiencias previas y luego trazamos
similitudes o diferencias entre lo que sabemos y lo que no sabemos.

Habilidades/Competencia

Ser habil significa que una persona es capaz de elegir comportamientos apropiados (basados en el
desarrollo de conocimientos y experiencia) adecuados para una situacion intercultural dada. Thomas
e Inkson (2009) afirman: "Retener este conocimiento también requiere la capacidad de transferir el
conocimiento adquirido a partir de una experiencia especifica a principios mas amplios que puedan
usarse en futuras interacciones en otros entornos" (p. 29). Si uno ha desarrollado conocimientos
sobre la cultura y cédmo afecta a los comportamientos, entonces deberia ser capaz de reflexionar
cuidadosamente sobre ella para descubrir su significado. En ese punto, el objetivo de la persona
culturalmente competente es descubrir codmo aplicar ese conocimiento poniéndolo en acciones
apropiadas. El conocimiento sobre el que se reflexiona profundamente puede dar lugar a un
comportamiento eficaz.
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Ademas, uno debe evaluar ese conocimiento a través de un proceso cognitivo, y luego comportarse
en consecuencia, reevaluando lo que sucedid en funcidn de las sefiales no verbales comunicadas por
las otras partes (por ejemplo, éLo hiciste correctamente? ¢Hubo un lenguaje corporal sutil que
podria haber sefialado insatisfaccion? ¢ Podria el lenguaje corporal positivo, por ejemplo, expresiones
faciales como una sonrisa, significar éxito o podria enmascarar la desaprobacién?). La habilidad
requiere una atencion constante y corregir el "qué" y el "por qué" de cada situacién. Thomas (2006;
Thomas et al., 2008; Thomas e Inkson, 2009) postula que el concepto de mindfulness es el vinculo
critico entre el conocimiento y las habilidades conductuales cuando se lidera a través de las culturas.
Uno debe construir sobre el conocimiento e ir mas alld del mero aprendizaje de hechos, luego
analizar su comportamiento y reflexionar sobre él para construir ese repertorio de comportamiento
habil. Sin esta practica consciente y reflexiva, el conocimiento estd vacio y dificulta el desarrollo de
las competencias necesarias para las interacciones interculturales. Las empresas también tienen
culturas, a menudo muy distintivas; cualquiera que se incorpore a una nueva empresa pasa las
primeras semanas descifrando su cddigo cultural. Dentro de cualquier gran empresa también hay
subculturas de combate: el personal de ventas no puede hablar con los ingenieros, y la gente de
relaciones publicas pierde la paciencia con los abogados. Departamentos, divisiones, profesiones,
regiones geograficas, cada uno tiene una constelacién de modales, significados, historias y valores
que confundirdn a los nuevos empleados y le haran equivocarse. A menos, claro, que tenga un CQ
alto.

La inteligencia cultural estd relacionada con la inteligencia emocional, pero continia donde la
inteligencia emocional termina. Una persona con alta inteligencia emocional capta lo que nos hace
humanos vy, al mismo tiempo, lo que nos hace diferentes unos de otros. Una persona con una alta
inteligencia cultural puede de alguna manera extraer del comportamiento de una persona o grupo
aquellos rasgos que serian ciertos para todas las personas y todos los grupos, aquellos peculiares de
esta persona o este grupo, y aquellos que no son ni universales ni idiosincrasicos. El inmenso campo
gue se encuentra entre esos dos polos es la cultura.

A un gerente estadounidense en el extranjero que conocemos le pusieron a prueba su inteligencia
cultural cuando formaba parte de un equipo de disefio en el que habia dos ingenieros alemanes.
Mientras otros miembros del equipo exponian sus ideas, los ingenieros las tachaban repetidamente
de estupidas, inmaduras o cosas peores. El directivo llegd a la conclusién de que los alemanes en
general son maleducados y agresivos.

Un minimo de inteligencia cultural habria ayudado al estadounidense a darse cuenta de que estaba
equiparando erréneamente el mérito de una idea con el mérito de la persona que la presentaba, y
que los alemanes eran capaces de distinguir claramente entre ambos. Un directivo con una
capacidad de discernimiento aun mas sutil podria haber intentado determinar hasta qué punto el
comportamiento de los dos alemanes era debido a su cultura y hasta qué punto se explicaba por el
hecho de que eran ingenieros.

Problemas de las diferencias culturales en los mercados emergentes La globalizacién hace que se
rednan e interactien individuos de diferentes culturas (Earley et al., 2006). Estas diferencias
conducen a barreras culturales que pueden crear malentendidos y causar interacciones ineficaces
(Lievens et al, 2003; Ang et al, 2006) y perjudican el desempefio organizacional (Glick, Miller, Huber,
1993). Chin, C. O,, et al. (2006) reconocieron que la comunicacidn, la negociacion, el comportamiento
social, el proceso de toma de decisiones y la formacién de equipos en la empresa seran confusos si
no se adopta la cultura local o se aporta una sinergia cultural. También las diferencias culturales
pueden dificultar la coordinacion entre los empleados y el flujo de informacién en la organizacion
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(Gémez-Mejia, Palich, 1997). Las estadisticas mostraron que muchas empresas se enfrentaron a la
bancarrota cuando no comprendieron las diferentes culturas (Inkson y Thomas, 2004). En el reciente
estudio realizado por Unit, E. I. (2012), encontraron que el 90% de los ejecutivos de 68 paises
opinaron que la "gestion intercultural" era su mayor desafio al trabajar a través de las fronteras. En la
interaccién intercultural, crea incertidumbre y ansiedad debido a cédigos culturales desconocidos
que afectan sus actuaciones (Blicker, J. J., et al. 2014). Ademas, los niveles de asignaciones
transfronterizas estdn aumentando debido a la globalizacién, lo que supone un reto para las
organizaciones. Esto ha creado dificultades para que los empleados se adapten a un nuevo entorno
de trabajo, cultura social, condiciones climaticas e idiomas.

Andreason (2003) destacd que la tasa de fracaso es del 70% para los paises subdesarrollados y del
40% para los paises desarrollados. Se ha sugerido claramente que si esta diversidad cultural no se
maneja correctamente, pondrd en peligro toda esa organizacion en los mercados emergentes (Unit,
E. I, 2012). Con el aumento de las interacciones en la globalizacién, también hay mayores
posibilidades de conflicto debido a las diferencias culturales (Kaushal y Kwantes, 2006).
Stone-Romero et al. (2003) encontraron que los empleados tienen un desempeiio deficiente en una
configuracion cultural diferente cuando no comprenden las diferencias culturales necesarias para
ejecutar sus roles segun lo anticipado vy, por lo tanto, no se ajustan a sus expectativas de rol y no
pueden establecer una buena relacién con sus supervisores. Por lo tanto, se requiere que los lideres
de las organizaciones manejen y reconozcan de manera efectiva las diferencias culturales para
enfrentar los diferentes patrones de pensamiento, practicas comerciales y estilos de negociacion
(Senge, 1990; Adler, 1991; Friedman, 2005).

Ahora las empresas necesitan lideres que puedan adaptarse de manera efectiva para adaptarse a las
diversas condiciones multiculturales que involucran a clientes, proveedores y empleados asociados
de diferentes origenes culturales (Livermore, D., Linn Van Dyne y Soon Ang, 2012). Es un hecho que
ninguna empresa debe descuidar el contexto cultural del liderazgo en el desarrollo global del
negocio. Se ha informado de que las organizaciones pueden encontrarse en dificultades como la
pérdida de oportunidades de negocio interculturales, la reticencia a compartir ideas cuando no se
comprenden bien otras culturas y, posiblemente, la pérdida de ingresos para las organizaciones
(Janssens y Brett, 2006). Si estas diferencias culturales no se gestionan bien, pueden surgir
malentendidos en las empresas de todo el mundo que conduciran a mayores obstaculos en la
productividad de las organizaciones. Por lo tanto, las organizaciones podrian estar en riesgo si las
empresas y los lideres no logran resolver el conflicto debido a las diferencias culturales en los
mercados emergentes.

* Llainteligencia cultural es una habilidad importante acreditada a los directivos.
Se considera que el nivel de inteligencia cultural de los directivos tiene un efecto en el
rendimiento internacional de las empresas (Kim, vol. 2008).
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High Cultural Intelligence

Loyalty of Employees Positive relation with corporate reputation

—

Cultural Intelligence + Global Business Experience — Global Performance

If it increases

Fuente: Kim Vol. 2008

Si las PYMES tienen actividades globales, esto trae como resultado el hecho de hacer frente a
diferentes entornos culturales para los directivos en el sector privado y las instituciones en
general.

-Depende de la teoria de las inteligencias multiples (Gardner, 1983)

-Inteligencia Cognitiva utilizada en el ambito de la gestidn

-Inteligencia emocional EQ — Relacionado pero mirando desde un aspecto diferente

-Se define como el sistema de conocimientos y habilidades relacionadas con la
metacognicidn cultural, que permite a los individuos adaptarse y dar forma a las condiciones
culturales de su entorno.

3.3.3.2 Elementos de la Inteligencia Cultural
La Inteligencia Cultural (CQ) se conceptualiza en cuatro elementos criticos necesarios para una
interaccidn intercultural efectiva: metacognitivo, cognitivo, motivacional y conductual.

Meta_c:nggltlve Cognitive Motivational Behavioral
Di ) - COG - MOT - BEH
imension

Verbal Behaviours
Non-Verbal
Behaviours

Speech Movements

Culture / General
Information
Scope / Spesific
Information

¢ Internal
s External
¢ Self sufficiency

+ Planning
« Awareness
+ Control

Fuente de la imagen: Leading diverse teams: the importance of cultural intelligence/exjournal.org
(www.exjournal.org/leading-diverse-teams-the-importance-of-cultural-intelligence)
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1. Inteligencia cultural metacognitiva

Los procesos mentales utilizados por la persona para obtener y comprender la informacién cultural y
el control de este proceso.

Este tipo de inteligencia incluye; Planificacion de modelos mentales sobre las normas culturales de
grupos de personas o paises, seguimiento y evaluacidn de estas actividades.

La inteligencia cultural metacognitiva es importante por 3 razones.

-Fomenta el pensamiento eficiente sobre las personas y las situaciones en casos de diferentes
infraestructuras culturales.

-Nos anima a ser sensibles a las tradiciones, hdabitos, suposiciones y pensamientos relacionados con
la cultura.

-Aumenta la precision de la comprensién cultural al permitirles establecer, evaluar sus mapas
mentales tanto de su propia cultura como de otras culturas.

2. Inteligencia Cultural Cognitiva (CQ Cognitiva)

La dimensién cognitiva de la inteligencia cultural estd relacionada con la comprensién de las
similitudes y diferencias culturales. Esta dimensidn muestra la informacién general y los mapas
mentales de las personas sobre la cultura. Incluye informacién sobre idiomas, religién, normas
sociales, sistemas legales y econdmicos de diferentes culturas.

El componente cognitivo consiste en utilizar la informacidn sobre si misma, el entorno social y el
procesamiento de los datos. Estos datos incluyen informacién general sobre la estructura de la
cultura, los sistemas sociales, juridicos y econdmicos en términos de cultura. Este componente es el
conocimiento adquirido por la experiencia y la formacidn, incluidas las normas, las tradiciones y
también las dimensiones universales de la cultura.

3. Inteligencia Cultural Conductual (CQ Conductual)

La inteligencia cultural conductual es la capacidad de mostrar los comportamientos verbales o no
verbales de una manera adecuada durante la interaccion con diferentes culturas. El ultimo
componente de la inteligencia cultural es el comportamiento, es decir, es la parte de accién de la
estructura. Esto es al mismo tiempo prevencién de algunos comportamientos y aceptacion de que
ninguna interaccién es mejor en algunas situaciones.

3.3 Mejores Caracteristicas Personales para tener/mejorar Inteligencia Cultural

La Inteligencia Cultural también se asocia positivamente con altos niveles de efectividad en la
comunicacién, satisfaccion laboral y reduccidon de la ansiedad para las empresas multinacionales
(Bicker, J. J., et al., 2014). Por lo tanto, la inteligencia cultural esta fuertemente asociada con la
adaptacion cultural, el ajuste conductual e interaccional, el juicio cultural efectivo y la toma de
decisiones. Existe un patrén sistemdtico de vinculos entre los aspectos de la CQ y los resultados
particulares de la eficacia intercultural (Soon Ang y Linn Van Dyne, 2007). Los estudios han
establecido que los niveles mas altos de inteligencia cultural ayudan a aumentar la capacidad de un
individuo para sintonizarse con una situacién cultural diversa, lo que ayuda a desarrollar la confianza
interpersonal con otros miembros del equipo (Rockstuhl y Ng, 2008). Dado que aquellos individuos
gue tienen altos niveles de inteligencia cultural experimentan menos problemas sociales durante las
interacciones interculturales, se sienten menos deprimidos y, por lo tanto, tienen niveles mas bajos
de agotamiento. (Ward et al. 2008). Se afirma que, en particular, los niveles de burnout de los
directivos aumentan en entornos multiculturales, pero la inteligencia cultural emerge como un factor
preventivo en estas situaciones no deseadas (Farber, B. A., 2000; Stokes, 2013). Con una mejor
colaboracion transfronteriza, se ha producido un gran impacto en el rendimiento financiero de la
empresa y se estd reconociendo ampliamente que una mejor colaboracién transfronteriza a través
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de la inteligencia cultural ofrece un mayor rendimiento de las organizaciones (Unit, E. I., 2012). Por lo
tanto, la gestién de las diferencias culturales es un factor clave para construir y apoyar la
competitividad organizacional en los mercados emergentes. La importancia de la inteligencia cultural
en los mercados emergentes se puede resumir en la fig. 1.

Cognitive Outcomes

Cross-cultural Judgment &
decision making,
Lower perceived cross-
border environmental
uncertanity

Phycological Outcomes

Cultural adjustment
(expatriatos, foreign
professionals)

Lower emotional exhaustion

CULTURAL
INTELLIGENCE Behavioral Outcomes

Interaction with English
speaking colleagues,
> |ldea sharingacross cultures,
Cooperative relationship
managemenet during
negotiations

Performance Outcomes
Job performance (observer
rated) Adaptive performance,
Leadership emergence, Cross
> border Leadership
effectiveness,
Development of social
networks,
Lower homophily of
friendship networks

Cultural Intelligence Research Findings

Fuente: Ng, K. Y, Van Dyne, L, & Ang, S., (2012). Inteligencia cultural: una revision, reflexiones vy
recomendaciones para futuras investigaciones. En A.M. Ryan, FT.L. Leong, & F.L. Oswald (Eds.), Realizacién de
investigaciones multinacionales: aplicacion de la psicologia organizacional en el lugar de trabajo (pp. 29-58).
Washington, DC, Asociacion Americana de Psicologia.
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La inteligencia cultural es la capacidad de las personas, organizaciones y empresas para relacionarse
con situaciones culturalmente diversas y trabajar eficazmente en ellas. Es un aspecto vital para las
empresas internacionales porque cada pais en el que se basan requiere un enfoque cultural diferente
y la capacidad de llevarse bien con los consumidores con los que trabaja. La colaboracién global se ha
convertido en un aspecto importante para el éxito de las empresas y esto no puede ocurrir si las
empresas no tienen los recursos, el conocimiento y los talentos del coeficiente intelectual cultural.

El desarrollo del coeficiente intelectual cultural entre los empleados puede ser complicado, lento y
costoso. Sin embargo, muchos argumentan que vale la pena la inversion porque aumenta la
reputacion corporativa, logra mejores resultados en organizaciones interculturales y permite que la
empresa se adapte rapidamente a diferentes entornos. El Chartered Institute of Personnel and
Development (CIPD) y la Society of Human Resource Management (SHRM) llevaron a cabo una
encuesta en 2012 para averiguar cual era el mejor método para mejorar la inteligencia cultural
dentro de las organizaciones y empresas. El resultado indicé que los programas personalizados eran
el método mejor clasificado, lo que significaba que el mejor enfoque era desarrollar un programa
especifico para las necesidades y las brechas de conocimiento de una empresa individual. Ademas,
las empresas ahora buscan lideres y empleados con altas competencias en lo que respecta al
coeficiente intelectual cultural. Por ejemplo, el programa de lideres de alto potencial de Coca-Cola
requiere que cada participante sea evaluado en inteligencia cultural a través del Centro de
Inteligencia Cultural. Es importante que las empresas sepan qué tan bien interactuas y te comunicas
con personas diferentes a ti.

Con el aumento de los mercados emergentes, las empresas se ven obligadas a hacer que sus
productos internacionales se adapten a las diferentes culturas locales en las que se venden. Este
proceso se denomina "glocalizacién" y para poder implementarlo es necesario que las empresas
cuenten con inteligencia cultural. McDonald's Corp. es la cadena de restaurantes mas grande del
mundo y opera en 119 paises diferentes. Dicho esto, McDonald's implementa diferentes menus
segun el pais en el que opera. Por ejemplo, los restaurantes que operan en la India tienen un extenso
menu vegetariano. Ademas, Estados Unidos es uno de los paises que se enfrenta a un rapido
aumento de las poblaciones asiaticas, hispanas y afroamericanas, lo que estd haciendo que las
empresas sean mas conscientes de la importancia de actuar e innovar de manera diferente en
funcién de estos grupos multiculturales.

Riesgos de la falta de CQ

Existen innumerables riesgos organizativos asociados a la falta de habilidades de inteligencia cultural:
e Falta de comunicacién

Errores criticos del negocio

Falta de cohesién y confianza en el equipo

Desmotivacién

Alta rotacion de personal

Pérdida de clientes

Un impacto en el resultado final

La Unidad de Inteligencia de The Economist califica las cuestiones culturales como un factor
importante que aumenta el riesgo de fusiones y adquisiciones internacionales exitosas.

Los malentendidos derivados de la falta de comunicacion pueden danar las relaciones
transfronterizas e incurrir en pérdidas significativas para las empresas.

También dice que, «... La comunicacién y la colaboracion transfronterizas efectivas se estan
convirtiendo en fundamentales para el éxito financiero de las empresas con aspiraciones
internacionales".
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CQ le da una ventaja competitiva

Las empresas que no han invertido en el desarrollo de la inteligencia cultural en toda su organizacién
pueden verse perjudicadas frente a sus competidores.

Como sugiere un estudio de Mckinsey, la guerra por el talento continda, y las organizaciones
culturalmente inteligentes que adoptan la diversidad tienen mas probabilidades de convertirse en el
empleador preferido.

PwC lo sabe: ha adoptado la CQ como uno de sus principales comportamientos. Segin Robert
Moritz, presidente de PwC Estados Unidos, "la Unica forma de tener el mejor talento es tener el
talento mas diverso".

Esta opinidn es compartida por el 90% de los lideres empresariales de casi 70 paises, encuestados en
otro estudio de The Economist Intelligence Unit. Todos los lideres nombraron a CQ como la
habilidad clave para el siglo XXI.

Sin embargo, existe un obstdculo: el mismo 90% también dijo que encontrar personal eficaz y
culturalmente capacitado es su principal desafio

éPor qué las organizaciones requieren habilidades de inteligencia cultural?
La creacion de inteligencia cultural no solo mejora las habilidades de los empleados individuales, sino
gue tiene un impacto positivo en los resultados de la empresa.

1. CQ = Seguridad financiera

Tras la publicacidn del informe "Diversity Matters" de McKinsey & Company, ahora se reconoce
ampliamente que los equipos étnicamente diversos tienen un 35% mas de probabilidades de superar
financieramente en comparacién con los equipos no diversos.

Adoptar diferentes culturas y puntos de vista impulsa la innovacién, mejora la toma de decisiones,
aumenta la productividad y la retencion del personal y conduce a una mayor rentabilidad.

Por lo tanto, las organizaciones diversas deben ser culturalmente inteligentes para atraer y gestionar
el talento diverso.

2. CQ = Fidelizacion del cliente

Una encuesta realizada por el British Council encontré que los equipos de talento internos
consideran que la capacidad de trabajar de manera efectiva en todas las culturas es un factor clave
para retener a los clientes a través de la construccion de relaciones efectivas. También consideran
gue es una ventaja significativa para ganar nuevos clientes.

Por el contrario, el 25% de las negociaciones fallidas podrian atribuirse en parte a la falta de
competencias interculturales.

3. CQ = Asignaciones de movilidad global exitosas

A pesar del rdpido crecimiento de la interconexidon global, los empleados que se embarcan en
asignaciones internacionales siguen fracasando. Aunque el nimero de personas asignadas que
regresan a casa antes de tiempo parece estar reduciéndose, el nimero de asignaciones que no
alcanzan los niveles de productividad o rendimiento esperados sigue siendo alto.

De acuerdo con la encuesta Global Mobility de 2015 realizada por E&Y, también vista en encuestas
posteriores por Santa Fe, una empresa lider en servicios de reubicacion, las tasas de fracaso son tan
altas como el 40% y esto se atribuyd directamente a la falta de capacitacién y asimilacién cultural
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Sin embargo, en otra investigacion publicada en 2010, se demostrd que la formacién intercultural
reduce la tasa de fracaso por debajo del 10%, lo que demuestra la importancia de una formacion y
un apoyo adecuados.

La formacioén intercultural debe implementarse antes de la llegada para que la persona asignada
pueda manejar sus expectativas de diferentes matices culturales y la vida en la oficina desde el
principio.

En una asignacién internacional exitosa, un trabajador adquirird habilidades invaluables, como la
capacidad de equilibrar la falta de comunicacidon entre hablantes de alto y bajo contexto. Cuando
regresen a la oficina en casa, tendrdn una perspectiva mucho mas amplia que conducira a ideas y
soluciones mas creativas, basadas en la observacidn de diferentes ideas y métodos de trabajo.

4. CQ = Imprescindible para los lideres mundiales

La Inteligencia Cultural (CQ) es un desarrollo obvio de los conceptos bien establecidos de Cociente
Intelectual (Cl) e Inteligencia Emocional (EQ).

Por lo tanto, al considerar los requisitos para un liderazgo global efectivo, équé calificaciones de
cociente deben considerarse? La respuesta es las tres.

En CQ: The Competitive Edge for Leaders Crossing Borders (2014), la interculturalista Julia Middleton
hace una observacion que invita a la reflexién de que las organizaciones con frecuencia contratan
lideres por su coeficiente intelectual. Luego, afios mds tarde, esos lideres son despedidos por su falta
de inteligencia emocional.

Ella argumenta que CQ pronto se convertird en la habilidad nimero uno buscada por los lideres para
tener éxito en la direcciéon de organizaciones globales que estdn formadas por una fuerza laboral
cada vez mas diversa.

El historiador R. G. Collingwood observo en su libro, La idea de la historia (1946), que "el historiador
es un detective".

Del mismo modo, un lider global debe ocupar el papel de investigador y descubrir los valores,
actitudes, motivaciones y supuestos de los individuos de su equipo.

En resumen, la CQ organizacional conduce a:

® Mejor colaboracion tanto en equipos remotos como presenciales

Aumento de la creatividad y la innovacién
Mejor toma de decisiones y resolucion de problemas
Asignaciones globales exitosas
Expansion global exitosa (por ejemplo, fusiones y adquisiciones)
Rapidez y eficiencia al trabajar a través de las fronteras
Servicio al cliente mejorado
Atraer y retener a los mejores talentos
Ser un socio/proveedor de eleccidn
Rentabilidad y ahorro de costes
Mejores lideres
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3.4 Etapas de desarrollo de la inteligencia cultural

Reaccidn a las alertas externas: dependencia de las propias normas y reglas culturales sin ningin
filtro mental. Es el resultado de conocer culturas diferentes o de no interesarse por ellas.

Aprender sobre las normas culturales, tener ganas de aprender mas: La experiencia y la atencidén nos
ayudan a ser conscientes del entorno multicultural.

Tener en cuenta las normas y reglas culturales: La confianza en lo absoluto desaparece. Se produce y
se desarrolla una comprensién mas profunda de las diferencias culturales.

Integrar diferentes normas culturales en comportamientos alternativos: En esta fase no se necesita
mas esfuerzo para adoptar situaciones culturales. Las personas desarrollan tipos de comportamiento
para situaciones especiales. Pueden seguir actuando en un entorno multicultural sin muchos
esfuerzos.

Comportamientos culturales proactivos: Los que tienen una inteligencia cultural elevada a veces
comprenden mejor que los miembros de esa cultura.

Basandose en su marco, los cuatro pasos para incorporar la inteligencia cultural son los siguientes:

Potenciar el impulso de la inteligencia cultural

Desarrollar conocimientos de Inteligencia Cultural

Crear una estrategia de inteligencia cultural

Adoptar una accion de inteligencia cultural

PASO 1: Mejorar el impulso de la CQ. Se trata de concienciar sobre las diferencias culturales y
también sobre sus pros y sus contras. También se trata de entender como la CQ puede ser valiosa
para que cada individuo aporte beneficios a la organizacion. La alta direccion contribuira a aumentar
la concienciacién sobre las diferencias culturales y tomard la decision de incorporar CQ en la
organizacion. Es su deber establecer objetivos para ello y disefiar el enfoque de cdmo se debe
incorporar la CQ en la organizacidn. En el proceso de creacion de un modelo de incorporacion de CQ,
se deben considerar los siguientes aspectos:

- Forma de actividades: formacidn, talleres, coaching, coaching entre iguales, e-learning, etc.

- Contenido de las actividades: sensibilidad cultural, resolucién de conflictos, identificacion de
diferencias culturales, etc.

- Tiempo para realizar actividades: en el trabajo, fuera del trabajo.

- Enfoque del desarrollo individual: formacion individual (distribuida segun las necesidades
individuales), formacién en equipo (métodos colaborativos).

- Estructura del equipo: virtual, distribuido, externalizado, remoto, presencial, etc.

PASO 2: Desarrollar el conocimiento de CQ. En esta etapa, se hace mds hincapié en el enfoque
tedrico para adquirir conocimientos bdsicos sobre la diversidad cultural que se aplicarian a los

56

Financiado por la Unién Europea. Sin embargo, los puntos de vista y opiniones expresados son Unicamente los
del autor o autores y no reflejan necesariamente los de la Unién Europea o de la Agencia Ejecutiva Europea de
Educacion y Cultura (EACEA). Ni la Unién Europea ni la EACEA pueden ser consideradas responsables de ellos.
2022-1-SEQ1-K220-IT-000087596


https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en

directivos y a los miembros del equipo. El e-learning también debe combinarse con seminarios. Se
trata de adaptar los conocimientos individuales a las necesidades mas especificas para formar una
conciencia basica sobre las diferencias culturales.

PASO 3: Construir la estrategia de CQ. Con el fin de justificar el conocimiento individual sobre los
encuentros interculturales con las tareas reales (enfoque en el puesto de trabajo), la formacion
deberia ser mas practica con un enfoque «prdctico». La construccidon de la estrategia de CQ se
basaria en el coaching para los gerentes y los miembros del equipo, compartiendo las mejores
practicas de sus experiencias, disefiando circunstancias hipotéticas para la relaciéon futura vy
simulando situaciones culturalmente diversas.

PASO 4: Adaptar la accién CQ. Con el fin de comprobar si se ha desarrollado la CQ, se hace hincapié
en esta etapa en la reautoevaluacion. Se trata de garantizar que los conocimientos de CQ se apliquen
durante las interacciones interculturales y de descubrir los desafios durante los talleres para discutir
las lecciones aprendidas, dar retroalimentacién y aumentar el conocimiento sobre la resolucién de
conflictos a partir de situaciones en tiempo real. Han sugerido que el desarrollo de la CQ debe
percibirse como un ciclo de acciones que crean incentivos mutuos, de modo que el impulso cultural
aumente la motivacidn para adquirir nuevos conocimientos; el conocimiento forma la comprensién
basica sobre las diferencias culturales y esta comprensidn es la base para construir una estrategia
para las interacciones culturales que conduce a ciertas acciones cuando el individuo se enfrenta a
interacciones culturales. El proceso continla con varios ciclos para lograr un alto CQ con
autoevaluacién con el fin de examinar la mejora.

3.5 ¢Como puedes desarrollar tu CQ organizacional?

La Fundacion SHRM cree que "aprovechar las oportunidades del mundo del siglo XXI requiere una
estrategia para evaluar y desarrollar la inteligencia cultural".

Las organizaciones deben tener en cuenta multiples elementos a la hora de crear una hoja de ruta
para desarrollar las habilidades de inteligencia cultural de su plantilla.

1. La cultura es clave
La cultura se puede aprovechar para mejorar el éxito a largo plazo, pero muchos ejecutivos no la
convierten en una prioridad. Reinventar la cultura organizacional implica cambiar los
comportamientos en toda la empresa y eso puede parecer un desafio abrumador.
® Fase 1: Obtener la aceptacion de los niveles mas altos de liderazgo (evaluar su motivacion)
® fase 2: Crear conciencia y vision de por qué es importante la inteligencia cultural (crear un
caso de negocio)
® fase 3: Mejorar primero las habilidades de aquellos que tienen compromisos interculturales
mas directos (esto también puede ayudarte a identificar a tus influenciadores y campeones
clave)
® fase 4: Equipar a toda la fuerza laboral con habilidades bdsicas para trabajar de manera
efectiva en todas las culturas (impulsar una cultura de aprendizaje continuo)

® fase 5: Integrar plenamente la inteligencia cultural dentro de la cultura organizacional
(desarrollar una estrategia empresarial culturalmente inteligente). Al desglosar el proceso y
aprovechar la defensa del liderazgo y los campeones de la cultura, la organizacién se alinea
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con la visiéon cultural y muestra resultados a nivel micro y macro (es decir, por departamento,
por equipo, etc.).

2. Invertir en formacién en habilidades interculturales
Invertir en formacidn intercultural permitird a tu organizacidén avanzar hacia la madurez de la
inteligencia cultural, un lugar que:

-Genera confianza entre personas con diferentes orientaciones de valores

-Aprovecha la diversidad de sus equipos para producir resultados y soluciones innovadoras
-Promueve la igualdad de oportunidades de desarrollo basadas en contribuciones Unicas de todos.
-ldentifica los aspectos no negociables de su cultura y politicas corporativas, pero promulga esos
valores y politicas en diversos contextos culturales.

-Desafia los prejuicios inconscientes, los estereotipos y las suposiciones, al tiempo que fomenta el
comportamiento culturalmente informado y la curiosidad cultural.

-Mejora la colaboracién en equipo y la resolucion de problemas

Reflexiones sobre CQ

Aunque es facil ver el desarrollo de CQ como algo agradable de tener, en lugar de una prioridad, es
un activo importante para alinearse con la productividad. También permite contratar y retener a los
mejores empleados. Desarrollar una organizacién madura de CQ requiere tiempo, trabajo constante,
mensajes y recursos. Por lo tanto, es importante comenzar ahora para prepararse para el futuro. Si
bien puede parecer desalentador al principio, CQ es una habilidad y, como con cualquier habilidad,
se necesitara trabajo para mejorar y convertirse en el mejor. Sin embargo, vale la pena el esfuerzo;
dotar a tu plantilla de inteligencia cultural es vital para todas las organizaciones que quieran competir
y destacar en el mercado global. ( Gabriela Weglowska , Learnlight)
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4. Videos
Materiales de video adicionales para el médulo

1. Comunicacién Intercultural: ¢Cuales son los 3 aspectos bdsicos de la cultura?
https://www.youtube.com/watch?v=0SNGe0AtV3s

2. ¢Qué es la Inteligencia Cultural y por qué es importante vivir y trabajar?
Hatps://vv.youtube.com/watch?v=0vank4lu69gai

3. 3 pasos para conseguir lo que quieres en una negociacion
Hatps://vv.youtube.com/watch?v=z3hzg2Imo

4. La sorprendente paradoja de la comunicacién intercultural
Hatps://vv.youtube.com/watch?v=zazna-3b6na
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5. Conclusion

Las empresas prosperan con la comunicacién y se comunican con el mundo todos los dias. Se
comunican con las partes interesadas, con los compradores y proveedores, los empleadores de todo
el mundo y las comunidades y sociedades en general. Se comunican de manera diferente
dependiendo de con quién se estén comunicando, ya que ajustan su estilo de comunicacion a
sabiendas o sin saberlo, dependiendo de su contraparte. Muchos investigadores han analizado los
diferentes medios de comunicacién, ya que se derivan principalmente de las diferencias culturales.
Las diferencias radican tanto en la comunicacion abierta como en la encubierta, diferencias de
comportamiento en las que los signos, los gestos, los rituales, la religion, las creencias, el tono de voz
y los sonidos son diferentes y muestran significados diferentes.

Para poder entender cémo comunicarse globalmente, es esencial estar familiarizado con algunos de
los términos clave relacionados con las culturas.

Los retos de la comunicacién intercultural son uno de los mayores problemas a los que se enfrentan
las empresas que operan en un contexto internacional o multinacional. Antes de que surgiera la
globalizacidén, las empresas no se enfrentaban a tales desafios, ya que sus operaciones se realizaban
mas 0 menos en un contexto local con una cultura y un idioma comunes.

Las nuevas tecnologias, la industrializacidon y la competencia en un mercado global para maximizar
los beneficios para sobrevivir y crecer mientras se trabaja en diferentes paises con compafieros de
trabajo de diferentes origenes culturales se ha convertido en una habilidad importante para los
directivos. Los gerentes de negocios necesitan desarrollar competencias de comunicacion
intercultural que les permitan llevar a cabo una colaboracién fluida con todos los compafieros de
trabajo a través de las fronteras. Pero no es una tarea facil.
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