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Capitulo 3

INTRODUCCION

En el presente capitulo se pretenden conceptualizar los rasgos caracteristicos de una

empresa intercultural.

La presente tesis doctoral estd orientada hacia la cualificacion intercultural:
concretamente a las competencias interculturales y la formacion para abordarlas. Si se
recogen las aportaciones de Echeverria et al. (2001:16) sobre su Modelo de
Configuracion de competencias, se comprendera cuan importante es analizar la
empresa intercultural en aras a identificar posibles determinantes y requerimientos

competenciales:

“La cualificacion de una persona depende estrechamente del entorno
estructural donde pueda desarrollarla... y de los &mbitos institucionales de
formacidn.... La interseccion de estos elementos esta determinando el
replanteamiento de los perfiles profesionales que cada vez mas se definen en

torno a la competencia”

Al iniciar el estudio de la interculturalidad en la empresa han surgido una serie de
cuestiones como: ¢en qué nos afecta la pertenencia a una cultura u otra?, ;qué implica
trabajar en una empresa con personas de otra cultura? Y, en consecuencia, ¢qué es una
empresa intercultural? Estas cuestiones han guiado el desarrollo del presente capitulo

que se ha estructurado de la siguiente manera:

1. La conceptualizacion de la empresa como una organizacion cultural. Para ello
primeramente se clarificara el concepto de cultura con el que se operara en el
presente trabajo, en aras al posterior desarrollo del apartado. Seguidamente se
va a analizar la empresa intercultural desde la perspectiva organizativa al
considerar que este enfoque analitico se presta como mas adecuado para
fundamentar una conceptualizacion de las competencias interculturales. A partir
de ahi se procederd a efectuar una revision sobre lo que los teoricos
interculturalistas han planteado respecto a la relacién o influencia de la cultura

sobre los componentes organizativos que se han formulado inicialmente.
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2. Un segundo apartado pasara a describir aquellos procesos de naturaleza social y
psicoldgica que se activan cuando una persona, o0 grupos de diversas culturas,
entran en relacion, tal y como ocurre en la empresa intercultural. Se considera
que el conocimiento y comprension tanto de los procesos como de sus
determinantes son importantes en cuanto pueden requerir de las personas la

disposicién de diversas competencias.

3. Finalmente en el apartado final se va a intentar presentar una formulacion final
de lo que seria la empresa intercultural, no desde sus componentes (primer
apartado) o sus dinamicas ( segundo apartado), sino desde lo que resultaria ser

sus atributos, es decir, los rasgos que la caracterizarian.

En este capitulo no se pretende, en modo alguno, presentar una teorizacion exhaustiva
de ninguno de los conceptos con que se va a operar. Unicamente se pretenden
establecer las bases sobre las que poder analizar el hecho intercultural para asi poder

sintetizar una propuesta de competencias interculturales.
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1. LA EMPRESA COMO ORGANIZACION INTERCULTURAL

En el punto inicial del presente capitulo se va a intentar caracterizar a la empresa como
organizacion cultural. Para ello y tal y como se ha comentado en la introduccion, se
clarificara el concepto de cultura con el que se operara el andlisis intercultural.
Seguidamente se procederd a presentar la empresa como una organizacion compuesta
por una serie de elementos, sensibles en mayor o menor grado, a la influencia de la

cultura de sus miembros.

1.1. Aproximacién al concepto de cultura empleado para caracterizar la

empresa intercultural

La conceptualizacién de la cultura ha sido abordada por un gran nimero de cientificos
sociales. Existen numerosas definiciones de cultura' pero hasta la fecha, tal y como

sefialaban Gudykunst y Ting-Toomey (1988:27)

“No ha habido consenso en cuanto a formular una definicién

interdisciplinar que pueda ser asumida por diversos campos de estudio”

llustrando esta dificultad para definir la cultura, el socidlogo Pedersen (1997:159) emitid

la siguiente afirmacion a partir de una revision bibliogréfica:

““Las personas usan la cultura de la misma manera que los cientificos usan
los paradigmas...para organizar y normalizar su actividad...Los elementos
de la cultura son usados, modificados o descartados dependiendo de su

utilidad para organizar la realidad”

Pero todo y estas dificultades a continuacion se presenta el concepto de cultura por el
que se ha optado operar en el presente trabajo. Dicho concepto se articula en torno al

siguiente marco de referencia:

! Kroeber y Kluckhohn (1952) hallaron méas de 150 definiciones diferentes de cultura, citado en Pedersen
(1997).
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a) Finalidad de la cultura
b) Amplitud del concepto
c) Visibilidad de la cultura

De los diversos conceptos de cultura analizados se ha optado por destacar una serie de

rasgos que clarificaran el concepto de cultura con la que se operara a lo largo del

capitulo:

1.1.1. Finalidad de la cultura

La cultura es un conjunto de elementos simbélicos que persiguen la adaptacién de la

persona y su grupo social al entorno

Para definir la cultura se ha partido de los trabajos de Keesing (1974) quien, desde el
campo de la antropologia y al revisar las teorias sobre cultura, pudo distinguir dos
corrientes: Una primera que consideraba la cultura como un sistema adaptativo y una
segunda corriente que consideraba la cultura como un sistema simbélico. Dado que los
dos planteamientos considerados independientemente presentaban serias limitaciones a
la hora de dar respuesta a las complejas situaciones que se dan en los contextos
culturales, autores como Adler (1975), Kim (1988) o Pedersen (1994) integraron los
dos planteamientos al definir la cultura como “un universo de informacion que

configura el conjunto de patrones de vida en una sociedad determinada”.

1.1.2. Amplitud del término

Cultura como concepto restringido

La categorizacion de cultura segun la amplitud o restriccion de su significado se debe a
Pedersen (1994 y 1997). La definicion restringida del concepto de cultura esta limitada
a variables como la nacionalidad y la etnicidad, pudiendo incluir asi mismo el lenguaje
y la religion. En la concepcién amplia de la cultura, este autor ademas incluye las

siguientes variables:
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o Demogréaficas como la edad, el género y el lugar de residencia
o Estatus como la clase social y los niveles econdmicos y educativos

o Afiliacion que pueden ser tanto adscripciones formales como
afiliaciones informales?

Una definicién amplia de cultura la entiende como un “Sistema social” en el que, sin
desmerecer la etnicidad ni la nacionalidad, se incorporan otros componentes con peso
simbolico e influencia adaptativa. Y es que segun este autor el contexto cultural,
ampliamente definido, va mas alla de los limites nacionales o étnicos, es decir,
personas de la misma nacién o del mismo grupo étnico pueden tener experiencias
culturales muy diferentes “No todos los negros tienen las mismas vivencias, ni todos
los hispanos, ni todas las mujeres” (Pedersen,1997:5). Este enfoque amplio de cultura

también aporta valor a la distincion entre diferencia individual y diferencia cultural:

“El color de tu cabello es una diferencia individual. Pero lo que dicho color

implique es un significado culturalmente aprendido™ (Pedersen,1997: 7).

Este planteamiento de cultura en sentido amplio ademas de seguidores, como Banks y
Banks (1989), también ha recibido sus criticas. Por ejemplo, Lee (1991) se ha opuesto a
esta amplia definicidn de cultura al considerarla artificiosa por su generalidad. Triandis,
Bontempo, Leung y Hui (1990) también han defendido la separacién de los constructos
culturales de los constructos sociales y de los constructos personales. En nuestro trabajo
se ha optado por adoptar un concepto de cultura en sentido restringido. Pese a que se es
consciente de la importante influencia en el mundo de la empresa de variables como es
el estatus, el género, etc. La consideracion a todos estos elementos en el proceso de
formulacion de un modelo de competencias interculturales, afiadiria tal complejidad al

trabajo que excederia las capacidades y disponibilidades de la doctoranda.

2 Debe ilustrarse aqui que desde el momento en que se parta de un concepto de cultura amplio que
incluya tanto las variables de tipo etnograficas (etnia, lenguaje y religién) como las de tipo social
(demogréficas, estatus y afiliacién) el constructo “multicultural” se transforma en genérico de toda
relacién interpersonal. Ello ocasiona, segun este autor, que la “definicién restringida de cultura implique
una limitacién del concepto “multiculturalismo”, de manera que fuera mas apropiado denominar
“multiétnicas” o “multinacionales” a aquellas relaciones que tienen lugar considerando la religion, la
historia y los ancestros” (Pedersen, 1997).
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1.1.3. Visibilidad de la cultura

La cultura es un conjunto de elementos explicitos y conscientes como de elementos

implicitos e inconscientes.

French y Bell (1979) desarrollaron el “Modelo del Iceberg” que posteriormente fue
adaptado por Mytrof y Kilman (1985) para ilustrar la diversa “visibilidad” de la cultura.
Segun este modelo, la cultura estd configurada por dos tipos de componentes: un tipo
con componentes manifiestos, explicitos y conscientes. Un segundo tipo con
componentes inferidos, implicitos e inconscientes. Asi la cuspide del iceberg estaria
constituida por hechos, tecnologia, los objetos materiales y la comunicacién oral y
escrita. En la base invisible residirian las emociones, las relaciones humanas y las

reglas de conducta inconscientes e implicitas.
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ICEBERG DE LA CULTURA

NIVEL DE PERCEPCION

Visible

Quitectura

Vestidos Roles
CONDUCTA
Costumbres Etiqueta

Comunicacion verbal ~ Comidas y bebidas

— Comunicacion no verbal Felicitaciones —
L/ Temperamento / Carécter Enfrentamientos / Armonia )
IVEL COGNITIVO Individual / Grupo Proyectos vitales
Seguridad-Inseguridad
ACTITUDES
Perspectivas de futuro

Riesgo - Control Emotividad /no emotividad

Trabajo / Ocio Ser/ Tener

NIVEL EMOCIONAL Invisible
Hombre / Naturaleza
lgualdad Libertad
Familia

VALORS

Seguridad Justicia
Felicidad J/

Figura 1: Modelo Iceberg de la cultura. Frenchy Bell (1979)
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Esta conceptualizacion de la cultura también fue recogida por Brislin (1993). Segun
este autor en toda cultura subyacen ciertos elementos manifiestos que pueden ser
observados, verificados y/o confirmados por un testimonio u observador neutral. Todos
los autores que reconocen esta conceptualizacion de la cultura sostienen que para
abordar un contexto intercultural es importante partir de lo mas obvio y objetivo, los
simbolos mas verificables e ir avanzando hasta la perspectiva mas subjetiva e

inconsciente que puedan mantener los miembros de la cultura.

En el cuadro 1 se sintetizan las caracteristicas de la cultura como concepto que va a

determinar a la empresa multicultural:

La cultura desde la perspectiva de la empresa multicultural

° Un conjunto de hechos, reglas, emociones, simbolos o artefactos conscientes e
inconscientes que pueden determinar practicas, normas de relacion social, etc.

° Que pueden afectar a variables de tipo etnograficas (nacionalidad, etnia, lenguaje o
religion) que pueden afectar identidades, imagenes, pertenencias.

° Cuya meta es la adaptacion de la persona y su grupo social al entorno en el que
viven.

° Que determinan tanto la relacidn social como otros aspectos mas individuales de la
persona tanto en la vida privada como en el desempefio de una actividad
profesional.

Cuadro 1: Caracteristicas de la cultura como concepto que va a determinar a la
empresa multicultural |

Ahora que se ha establecido de manera general el significado del concepto de cultura

con el que se va a operar en el trabajo, se va a analizar la empresa desde la perspectiva

organizativa.

1.2. Caracterizacion empresa intercultural como organizacion

El paso de empresa a organizacion (términos que suelen usarse como sindnimos) se ha
hecho por considerar que el segundo concepto es mas operativo y analitico que el
primero a efectos de las metas del presente trabajo. Si se plantean una serie de

cuestiones como ¢qué entendemos por organizacion?, ;qué componentes caracterizan
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la organizacion?, ;cuéles de éstos componentes serdn mas sensibles a la dimension
cultural de sus miembros?, las respuestas a estas cuestiones se consideraran
fundamentales para caracterizar y conocer la influencia que ejerce la cultura de los
integrantes de la organizacion. Analizar sus relaciones funcionales y sociales, y en

definitiva, identificar competencias interculturales.

El término de organizacion ha sido abordado por muchas disciplinas y estudiado por
multitud de autores. Para llegar a una aproximacion al concepto de organizacion se han
revisado los trabajos de Mintzberg (1988), Tena (1989), Ordofiez Orddfiez (1997) y
Engel y Riedman (1992). Seguidamente se presentaran las aproximaciones al concepto
por parte de Robbins y de Bueno quienes definen la organizacién como:

“Una unidad social conscientemente coordinada, compuesta por varias

personas, que funciona de manera relativamente continuada para alcanzar
una meta o un conjunto de metas comunes”(Robbins, 1996:5).

“Un conjunto de personas con los medios necesarios y adecuados que se
relacionan entre si y funcionan para alcanzar una finalidad determinada
que puede ser tanto lucrativa como no lucrativa™ (Bueno, 1996:27).

En dichas definiciones destacan una serie de rasgos comunes: su base social, su
permanencia en el tiempo, la necesidad de una coordinacion y su intencionalidad en
cuanto al logro de una meta. Otro aspecto fundamental de la organizacion y que no
cabe olvidar es su vinculacion, su estrecha interdependencia con el entorno. Para llegar
a tal aseveracion se ha partido del trabajo de Bueno (1996) y de Minztberg (1988).
Ellos han apostado por definir la organizacién-empresa como un sistema abierto
ubicado en un entorno. Esta estrecha vinculacion e interdependencia de la empresa con
su entorno ha sido uno de los motivos que ha justificado, en gran medida, el primer
capitulo de esta tesis. De las definiciones anteriormente presentadas, asi como las
aportaciones de los siguientes autores mencionados, destacan una serie de elementos
que van a ser fundamentales a la hora de conceptualizar el modelo de empresa

intercultural como organizacion:

a) Su dimension social; las personas son un componente fundamental de la

empresa. Las personas configuran el sistema social de la organizacion
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b) Las actividades que realiza la organizacion, es decir, en la empresa se
producen o desarrollan cosas. Dichas actividades y funciones configuran el
sistema técnico de la organizacion, en un marco temporal, es decir, se

desarrolla a lo largo de una secuencia temporal

c) La coordinacion de sus componentes
d) Su interdependencia con el entorno

A continuacion se pasara a comentar los componentes de dicho modelo:

1.2.1. El sistema social: las personas de la empresa

Toda organizacion empresarial esta formada por un minimo de personas cuya
interaccion serd necesaria para el logro de las metas de la misma. Tras una revision de
los autores antes citados se ha procedido a sintetizar grandes ambitos relativos a las

personas de la organizacion:

1. Las personas de la organizacion
2. Lajerarquia y la direccion
3. Las normas
A continuacion se van a argumentar y comentar cada uno de ellos:

Toda organizacion esta integrada por personas que se encuentran en interaccion para
lograr las metas de la misma (Engel y Riedman, 1992). De este aspecto interesa
fundamentalmente la consideracion de Antons (1990) de que cada persona integrante
del grupo aporta sus propias metas, sus valores, sus expectativas que ha de saber

compatibilizar con las metas generales del sistema.

La jerarquia y la direccion también se ha recogido de Antons (1990). Este autor
define la existencia de una direccion formal como uno de los rasgos mas determinantes
de cualquier organizacion. Hablar de jerarquia y direccion quiere decir hablar de poder
y autoridad para ejercerla (Engel y Riedman, 1992) y disponer de un estilo propio
(Bueno, 1996) que le permita satisfacer las necesidades del sistema social y del sistema

técnico.
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Los trabajos de Mintzberg (1988) han sido la base para caracterizar las normas
organizativas. Las normas ilustran los principios y pautas de conducta personal y
profesional, que dictaminados por la organizacion, han de ser respetados por sus

miembros.

1.2.2. Las actividades que realiza la organizacion

Toda organizacion empresarial tiene unas metas y objetivos muy definidos que pueden
ser tanto la produccion de ciertos bienes, la prestacion de servicios, etc. Estos procesos
y actividades de produccién o prestacion de servicios implicaran actividades de
naturaleza técnica o profesional que desarrollan las personas con mayor o menor
protagonismo de maquinaria, pero que, en todo caso requeriran del control 0 manejo de
personas cualificadas para ello. En este aspecto de la organizacién se pueden destacar
dos aspectos que lo caracterizan y, a nuestro juicio, son sensibles a la cultura: se tratan
de la formalizacion de las tareas y actividades y el nivel de formacidn requerido para su

desemperio.

Formalizacion de la tarea

Formacion y adiestramiento

. El marco temporal

El concepto de formalizacion se ha recogido de Mintzberg (1982:83). Este concepto
describe el “grado de normalizacion de los procesos de trabajo mediante la imposicion
de instrucciones de trabajo, descripciones de tareas, normas, reglamentos, etc.” El
concepto de formacion también se ha recogido de Mintzberg (1982: 83) y determina el
“grado de cualificacion requerida para el desempefio de la tarea”.

El desempefio del trabajo también esta afectado por e/ tiempo. En efecto, para que un
grupo de personas que desarrollan una determinada actividad de manera coordinada sea
una organizacion, han de realizarla a lo largo de un espacio de tiempo determinado. Asi
mismo, la propia realizacion de dicha actividad también se verd afectada por el factor
temporal, ya sea por la duracion de dichos procesos (pueden variar de segundos a
afos), el ritmo de prestacion que requieran (rapidos o lentos) e incluso la sincronia o no
que requieran. El concepto de tiempo no suele estar presente en los modelos
organizativos, todo y asi nuevamente Mintzberg (1988) lo recoge.
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En un préximo apartado se analizaran estos rasgos desde la perspectiva cultural.

1.2.3. La coordinacion de sus componentes.

La coordinacién es otro aspecto fundamental para la organizacion tal y como recogen
Antons (1990) o Engel y Riedman (1992). Se ha considerado que la “comunicacion es
un elemento fundamental para ejercer y articular la coordinacion de la organizacion”
Mintzberg (1988: 5). Mediante la coordinacion o con su aporte interactian las personas
y se llevan a cabo las actividades técnicas de la misma. La comunicacién en la
organizacion ha sido estudiada por diversos autores y desde diversas perspectivas tal y
como recogen Staton (1993) y Aguadero (1997), entre otros.

1.2.4. La organizacion se encuentra en un entorno.

Dicho entorno que puede referirse tanto al marco legal, al mercado, contexto
estructural, etc. determinard interactivamente la naturaleza de la organizacion.
Mintzberg (1988) alude a la influencia del entorno en la organizacion, asi como Tena
(1992). En el caso que ocupa el presente trabajo se han considerado elementos
determinantes del entorno: el marco legal, la estructura productiva, asi como la
dindamica y naturaleza del mercado de trabajo de nuestro contexto tal y como se han

analizado en el primer capitulo de este trabajo.

En la figura 2 se ilustra el modelo planteado:
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Comunicacion <

Personas Actividades

Entorno

A 4
h 4

Entorno

Tiempo

Figura 2. La empresa como organizacién. Elaboracién propia a partir del esquema de
Bueno (1996,26)

Todos estos componentes organizativos se veran afectados en diverso grado por la
cultura de las personas integrantes en la misma. Por ello, en el siguiente apartado se va
a analizar la influencia que ejerce la cultura en el desempefio y desarrollo de todos estos

componentes organizativos.

1.3. Influencia de la cultura sobre los componentes organizativos

En este tercer apartado se pretenden analizar la influencia de la cultura sobre los
anteriores componentes organizativos, citados en el apartado anterior. Para ello se ha
efectuado una revision documental a partir de la que se han diferenciado una serie de
teorias que se han considerado relevantes al respecto. Dicha revision se ha estructurado

en torno a los siguientes puntos:

1) Influencia de la cultura en las personas y sus interacciones personales
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2) Lacultura de las personas y su influencia en el desempefio profesional

3) Cultura, relacion interpersonal y comunicacion

1.3.1. Influencia de la cultura en las personas y sus interacciones personales

Desde el punto de vista de la cultura, ésta incide sobre ciertos aspectos de la naturaleza
individual de la persona. Efectivamente la cultura determina maneras de hacer, ser y de
sentir. En este apartado se efectuara una somera revision sobre algunas aportaciones

teoricas respecto a la relacion entre cultura y:

a. La persona
b. La jerarquiay la direccion
c. Las normas

a. Relacion entre la cultura y la persona

Como se va a evidenciar a lo largo de estas lineas, el estudio acerca de la influencia de
la cultura sobre la persona ha ocupado a numerosos estudiosos. En este epigrafe se van
a citar algunos de los autores que han investigado la relacion entre cultura e identidad,
imagen personal, autoconcepto y se finalizard comentando algunas de las mas

importantes aportaciones acerca de la cultura y los valores.

Se ha estudiado profusamente la relacion entre identidad y cultura; autores relevantes
han sido: Tajfel (1978), Isajiw (1990), Bernal y Knight (1993) y Sodowsky et al.
(1995). En nuestro pais han destacado especialmente los trabajos sobre la identidad
étnica de Juliano, D. (1993); Diaz- Aguado, M.J. (1995); Bartolomé, M.; Cabrera, F.;
Del Campo, J.; Espin, J.V.; Marin, M.A.; Rodriguez, M.; Sandin, M.P. Y Sabariego, M.
(2000); Aguirre (1997); Sandin (1997); Espin, J.V.; Marin, M.A.; Rodriguez, M. y
Cabrera, F. (1998); Sabariego (2001); Massot (2001); Bartolomé et al. (2002) entre
otros. Asi mismo también se ha estudiado la relacion entre cultura e imagen personal,
topico que fue abordado por autores como Katriel (1986), Ide, Hori, Kawasaki, Ikuta y
Haga (1986) y Ting- Toomey (1988) y que nos parece relevante dado el valor de la

imagen en el mundo profesional:
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“La imagen es, en esencia, una proyeccion de uno mismo en una situacion

relacional determinada. Es un concepto ubicuo presente en todas las
culturas” (Katriel,1986)

Rosemberg (1979) y Johnson (1985), entre otros autores, estudiaron la relacion de la

cultura con el autoconcepto de la persona. También se mencionara, someramente, la

relacion entre la cultura y los valores de los individuos. Los valores estarian insertos en

lo que se ha caracterizado como componentes subjetivos de la cultura. La implicacion

de los valores en la cultura es muy importante. Grupos con sistemas de valores

diferentes tendran mas predisposicion a mantener conflictos o graves desacuerdos ya

que valoran y sienten los mismos hechos de manera diferente. En este campo citaremos

a Pedersen (1994) quien recogio la adaptacion de la tipologia de valores creada por

Kluckhohn y Strodtbek para su analisis respecto a la cultura y que se sintetiza en el

cuadro 2:
Adaptacion del Modelo de Valores de Klukhohn- Strodtbek
Orientacion Rango
Naturaleza . .
Humana La mayoria de las personas no | Hay tanto buena gente|La mayoria de las
son dignas de confianza como gente a la que no | personas son basicamente
se le puede quitar el ojo | buenas
de encima
Relacion La vida estd determinada por | La persona deberia vivir | Nuestra mision es
Persona- fuerzas exteriores como Dios, | en completa armonia con | conquistar y controlar la
Naturaleza |la genética, el azar La | la naturaleza naturaleza. El progreso se
persona no puede cambiar ha logrado mediante este
este legado proceso
Tiempo Las personas deberian | EI momento de valor es | Los sacrificios de hoy se
aprender de la historia e|el presente. Es cuando |veran compensados en el
intentar emular las gestas del | podemos hacer algo. No | futuro.
pasado cabe preocuparnos por el
mafiana. Disfruta en
momento
Actividad Es suficiente s6lo ser. No es|La principal razén de|Si las personas trabajan
necesario hacer grandes cosas | nuestra existencia es el [duro y se esfuerzan
en la vida para sentir que ésta | lograr nuestro propio | plenamente, sus esfuerzos
ha valido la pena desarrollo interior se veran recompensados
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Sociedad Algunas personas han nacido | Siempre que tengo un|Todas las  personas
para liderar a otros. Hay | problema serio, consulto | deberian tener iguales
lideres y seguidores en el|a mi familia y a mis|derechos y disponer de
mundo mejores amigos sobre | control completo sobre

cémo resolverlo sus destinos

Cuadro 2: Adaptacién del Modelo de Valores de Kluckhohn- Strodtbeck Fuente:

Pedersen, 1994: 126

En nuestro pais la investigacion sobre los valores y la cultura también ha sido abordada
por Puig, JM y Martinez A. (1989) y Bartolomé et al. (1997) y entre otros.

b. Influencia de la cultura en la Jerarquia y los roles de direccion

En toda organizacion se pueden identificar una serie de roles de acuerdo con la funcién
que realizan respecto al logro de las metas de la misma. Antons (1990) definid la
existencia de los roles como uno de los rasgos méas determinantes de cualquier
organizacién. Un rol® es “un conjunto de conductas y expectativas asociadas a una
posicion particular en el grupo”(Gudykunst y Ting Toomey, 1988:71). Asi en toda
organizacion se puede hablar del rol de jefe o de jefa, de empleado o empleada, de
padre 0 madre, etc. Como el mismo concepto implica, el rol emerge en una relacion
interpersonal en la que un sujeto se comporta de una determinada manera y otro sujeto
evalla el grado de cumplimiento de las expectativas generadas sobre la conducta del
primero y responde, a su vez, segun sea dicha evaluacion. El rol en una cultura viene
determinado por las normas y las pautas sociales asociadas, que influiran tanto en las
expectativas como en los comportamientos; de tal manera que el ejercicio del rol de
persona responsable de un grupo de trabajo, o el rol de integrante del equipo puede

variar debido a las normas y pautas asociadas al mismo por la cultura de la persona.

Uno de los roles mas influido por la cultura es el de direccion, y su parejo
(subordinado, subordinada). Hablar de direccion quiere decir hablar de poder y
autoridad para ejercerla (Engel y Riedman, 1992) y disponer de un estilo propio
(Bueno, 1996). Se ha estudiado profusamente el tema, tal y como se detallard en
capitulos préximos, pero en este apartado se destacaran las aportaciones de Gudykunst

¥ Término recogido del teatro, que se traduciria textualmente por papel.
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y Kim (19842) sobre los cuatro determinantes que pueden afectar las respuestas de las

personas en el ejercicio de su rol, tal y como se ilustra en el cuadro 3:

Factores que determinan los roles de las personas segun las culturas

(1)  Elnivel de implicacion personal en la relacion

(2)  El grado de formalismo esperado en las conductas de los participantes

(3)  Elgrado de jerarquia presente en las relaciones interpersonales,

(4) El grado de permisividad o tolerancia a la desviacion del rol
establecido como ideal

Cuadro 3: Factores que determinan los roles de las personas segin las culturas Adaptado
de Gudykunst y Kim,.1984a

A continuacion se van a desarrollar un poco mas algunos de dichos factores:

a)La influencia de las expectativas sobre las conductas; inherentes a todo rol es un
factor que puede determinar en gran manera el proceso y resultado de la relacion
interpersonal. Como ejemplo puede citarse el estudio efectuado por Triandis (1967¢) en
el que analizo las expectativas de las personas trabajadoras griegas con respecto al

empresariado norteamericano®.

b)El nivel de formalismo esperado en la relacion también es otra variable de
diferenciacion en los roles. Gudykunst y Ting-Tomey (1988) han relacionado la
necesidad del nivel de formalismo con el contexto comunicativo de las mismas. Asi la

formalidad asociada a un rol profesional concreto puede variar de una cultura a otra.

* En dicho estudio se verificd como los griegos percibian las empresas norteamericanas como inhumanas,
legalistas, rigidas, frias e interesadas Unicamente en la eficacia, todo y que las organizaciones griegas se
caracterizan por ser altamente burocraticas. Pero en Grecia las decisiones a menudo son adoptadas en
base a las relaciones personales, siguiendo estrictamente las normas y reglas sociales. Es por ello que a
los griegos, segun dicho estudio, les costaba tanto distinguir entre la conducta profesional y la conducta
personal, que tan claramente estan definidas en Norteamérica. Conclusiones similares se lograron cuando
se compararon las expectativas de los empleados de banca mejicanos en Norteamérica ( Zurcher, 1968,
citado por Gudykunst y Ting —Toomey, 1988)
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C)El grado de jerarquia existente entre las relaciones es la tercera dimension de los
roles que puede variar entre las culturas. Esta jerarquia parece estar relacionada con la
autoridad y el grado de formalismo; ello significa que, dependiendo de la cultura,
puede existir mayor distancia jerarquica y formalidad en las relaciones entre la persona
responsable y su subordinada, etc.

d)EIl grado de permisividad a las discrepancias entre el rol ideal y el rol ejecutado Este
aspecto puede considerarse relacionado con la actitud ante las normas, actitud que
puede ser de respeto o de trasgresion. Boldt (1978) y Mosel (1973) sugirieron que las
culturas mas permisivas a la desviacion tenian una estructura social laxa mientras que
aquellas culturas que no la toleraban tenian una estructura social mas opresiva.
Gudykunst y Ting-Toomey (1988) utilizaron la categorizacion de culturas con alto o
bajo contexto (definida por Hall en 1976) con un sentido similar a la categoria de

estructura laxa u opresiva empleada por Mosel (1973).

El tercer componente de la empresa como organizacion eran las normas, a continuacion

se va a abordar la relacion de éstas y la cultura.

¢. Influencia de la cultura en la actitud ante las normas

Argyle, Furnham y Graham (1981) han sido unos de los autores que han estudiado este

aspecto de la cultura.

““Las normas son principios prescriptivos que todos los miembros del grupo
social que comparte una cultura deben suscribir (Argyle, Furnhaam vy
Graham™(1981).

Las normas sociales mas importantes y que determinan las conductas y actitudes de sus
miembros en todas las culturas son las normas de justicia y las de reciprocidad
(Gudykunst y Ting-Toomey, 1988). Se considera que estas normas son especialmente
importantes en el contexto laboral de la empresa, pues existen todo un conjunto de
practicas de valoracién, retribucion y promocién en la que dichas normas pueden entrar
en juego permanentemente y el conocimiento de estas diferencias puede ser atendido
con una correcta informacion y adaptacion. En el cuadro 4 se detallan, con mas

profundidad, algunas de sus caracteristicas.
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Norma de justicia y norma reciprocidad

e Hay dos orientaciones respecto a la norma de justicia. “la equidad” y la “ igualdad”. La
justicia fundamentada en la equidad implica que las personas, que se rigen por dicho
sentido de la norma, perciben un equilibrio favorable entre aquello que aportan y lo que
reciben como recompensa o respuesta a su accion. La norma de justicia establecida sobre
el principio de igualdad implica que las respuestas o recompensas son distribuidas
uniformemente (de modo igual) prescindiendo de las diversas aportaciones que los

miembros hagan a la comunidad (Gersen, Morse y Gersen,1980).

En relacion a la justicia, el valor de la honradez tiene implicaciones diversas segun las
culturas. En algunas culturas la honradez es considerada desde una perspectiva
eminentemente individual, a corto plazo y en relacion a su contribucion individual.
Contrariamente, en otras culturas, la honradez es interpretada a mas largo plazo y teniendo

en cuenta el punto de vista del grupo (Gudykunst y Ting-Toomey,1988)

e La norma de reciprocidad implica dos premisas: por un lado las personas ayudan a
aquellas personas que previamente les han ayudado y por otro lado, las personas no
suelen injuriar a aquellas personas que les han ayudado. (Gouldner,1960). También se
han hallado diferencias culturales respecto a esta norma de la reciprocidad en cuanto
considerar la reciprocidad como una norma voluntaria, mientras que para otras culturas la

reciprocidad es una obligacion.

Cuadro 4: Normas de justicia y reciprocidad. Fuente: Gudykunst y Ting-Toomey, 1988:6).

En el caso de la organizacion intercultural, estos y otros determinantes propiciaran una
serie de actitudes de respeto, relativizacion, trasgresion, o negociacion de las normas

organizativas, tal y como se vera mas adelante.

1.3.2. La cultura de las personas y su influencia en el desempefio profesional

Tal y como se ha citado, se ha considerado que el grado de formalizacion en el
desempefio de la tarea y el nivel de formacion requerido para el mismo pueden ser dos
de los indicadores mas significativos a la hora de analizar la influencia de la cultura en
la organizacion. Dado que la formalizacion y los requerimientos de formacion y
adiestramiento vienen determinados, fundamentalmente, por los requerimientos
productivos, tecnoldgicos y econdmicos (mencionados en el primer capitulo de este

trabajo) asi como por los sistemas de educacion de cada pais; se considera que un
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andlisis cultural de estos complejos elementos quedaria fuera de lugar en un trabajo de
naturaleza pedagogica como el presente. Hacemos, pues, constar la existencia e
influencia de la cultura sobre el sistema técnico de la empresa, pero se eludira

profundizarla y analizarla.

En otro orden de cosas, la cultura también determina sus especificidades en la
orientacion del tiempo, siendo éste un valor que presenta grandes diferencias entre las
culturas y que afecta al sistema social asi como el desempefio de la tarea. Kluckhohn 'y
Strodtbeck (1961) y Hall (1983) han sido los autores mas citados a la hora de abordar la

relacion del tiempo y las culturas.

1.3.3. Cultura y comunicacion

Tal y como se ha presentado anteriormente, tanto el sistema técnico como el sistema
social estan regulados mediante el uso y soporte de la comunicacion, tanto en el ambito
institucional como interpersonal. La relacion de la cultura con la comunicacion es
histdrica. Sapir (1931.78, citado por Kim 1988) ya decia

“Todo evento cultural y toda conducta social, por simple que sea, implica

comunicacion tanto en un sentido explicito como en un sentido implicito”.

Peterson, Jensen y Rivers (1965:16), también citado por Kim (1988) destacaron la

relacion entre comunicacion y cultura al afirmar

“El progreso social depende de la acumulacién y transmision de

conocimiento. El conocimiento depende de la comunicacion .

Frank (1975) observé la inseparable relacion entre cultura y comunicacién. Y autores
como Gudykunst y Kim (1984) y Hall (1976, 1983) estudiaron las diferencias
culturales a partir de sus patrones comunicativos y es que como afirma Kim (1988: 48).

““ Las culturas pueden variar en la perspectiva del mundo, las creencias, los
valores, las normas y otros aspectos. Pero sobre todo pueden variar en
cuanto a sus patrones comunicativos. Y es que en cada cultura los
individuos estan conectados muatuamente mediante un sistema de

codificacion y decodificacién particular: lenguaje verbal, gestos, tonos de
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voz, posturas faciales...que manifiestan lo que es real, correcto, bello y

bueno en esa cultura”

Por su parte Noesjirwan (1978) destac6 como las pautas y reglas sociales que se dan
en una cultura son un conjunto de conductas previsibles y comprensibles para todos los
miembros de la cultura que regulan las interacciones en su seno. Dichas conductas son
eminentemente funcionales y tienen por mision preservar el orden social. En el cuadro
5 se ilustra el trabajo de Cushman y Whiting (1972) sobre las diferencias culturales que

pueden existir en las pautas sociales.

Diferencias culturales que pueden existir en las pautas sociales

1) Su nivel de comprensién

2) Su grado de explicidad en cuanto a su conocimiento por parte de todos los
miembros del grupo social

3) El rango o nivel de generalidad que tiene la regla

4) El consenso en cuanto a su homogeneidad o nivel de variacion de la pauta.

Cuadro 5: Diferencias culturales que pueden existir en las pautas sociales segun
Cushman y Whiting (1972). Fuente: Kim (1988: 168)

Existen diversas diferencias entre las normas sociales y las pautas de conducta.
Mientras que las primeras son incuestionables, las segundas tienen una prescripcion
mas relativa. Como decia McLaughlin (1984) “las pautas sociales, igual que son
seguidas pueden ser rotas. No tienen un caracter de verdad incuestionable y son
negociables”. Asi mismo, tal y como recoge Olsen (1978), las normas culturales son
transmitidas desde la infancia mediante la socializacion. Las pautas sociales que
determina la cultura pueden llegar a negociarse segun variables personales o

situacionales.

Se ha llegado a un relativo consenso en cuanto a la existencia de ciertas pautas sociales
comunes en las diversas culturas. Argyle y Henderson (1985) sintetizaron cinco pautas
que en mayor o en menor medida estan presentes en todas las culturas y que hacen

referencia;
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Pautas sociales universales

(1) Respeto a la privacidad,

(2) Mirar a la persona interlocutora cuando se entabla una conversacion,

(3) Nivel de discrecién en cuanto a la divulgacién de confidencias
efectuadas por otra persona,

(4) Nivel de consentimiento en el mantenimiento de relaciones sexuales,

(5) No criticar a otras personas en publico,

(6) Devolver los favores sin importar lo pequefios que hayan sido éstos.

Cuadro 6: Pautas universales segun Argyle y Henderson (1985).

Otro aspecto importante en las relaciones sociales sensibles a la cultura de sus
miembros son las redes relacionales. Las redes relacionales son una “configuracion de
lazos personales donde el afecto y el soporte instrumental es intercambiado”(Albrecht
y Adelman, 1984). Las caracteristicas de las redes relacionales de diversas culturas han
sido estudiadas por varios autores. Concretamente Kim (19772 y 1979) y Yum (1983)
estudiaron los lazos de amistad en las redes relacionales de las personas inmigrantes.
Sus resultados concluyeron que las redes relacionales amistosas heterogéneas

promueven actitudes favorables hacia la cultura de acogida.

En el siguiente punto se va a efectuar una revision de los procesos que se generan
cuando personas de diversa cultura entran en interaccion. Dichos procesos pueden
afectar aspectos de la psicologia y la emotividad de las personas, también pueden tener
implicaciones en las propias interacciones sociales a diversos niveles. Tal y como se ha
comentado en lineas anteriores dado que la actividad empresarial implica interaccion
entre los integrantes de la organizacion se considera Util y necesario el conocimiento y

comprension de dichos procesos.
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2. DINAMICAS PSICOSOCIALES EN LA ORGANIZACION
INTERCULTURAL

En el presente apartado de este tercer capitulo se pretenden describir y analizar los
diversos procesos y dindmicas de naturaleza psicosocial que se generan cuando
personas de diversa cultura interactan en el seno de una organizacién. Se considera
que el conocimiento de estos procesos y dinamicas es pertinente para conceptualizar
competencias interculturales, dado que dichas situaciones pueden reclamar respuestas

competenciales de los miembros de la organizacion.
Este apartado se va a estructurar en torno a dos puntos:

1) Laatencion a los procesos sociales

2) Laatencion a los procesos y dindmicas psicoldgicas.

Previamente se van a abordar los procesos y determinantes de las relaciones sociales
interculturales se va a efectuar una sintesis de algunos de los diversos términos y
conceptos empleados para describir el conjunto de procesos, transformaciones y
dindmicas que tienen lugar cuando tienen lugar relaciones interculturales. Estos
términos engloban los procesos de cambio y transformacion acontecidos a lo largo de la
interaccion entre las personas de diversas culturas y los posibles resultados de las
mismas. El esquema también muestra la diversidad terminolégica y de significado que

se esconde tras una relacioén intercultural.

Terminologia relativa a los procesos, transformaciones y dinamicas de las relaciones

interculturales

Término Término Autores Significado Perspectiva
original traducido
Cross-cultural | Adaptacion | Kim, 1988 Transformacion del individuo para adaptarse a | Individual
adaptation transcultural Su nuevo entorno
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Cross -cultural | Transicion Ward, 1996. Paso de una cultura a otra. Individual
transition transcultural psiquica
Oberg, 1960 Ansiedad
Garza- Guerrero, 1974. Nostalgia y pérdida, Componentes de
ansiedad, depresion y hostilidad de la
experiencia de transicion
Culturs shock | Shock Oberg,1960 . Estado de ansiedad ante el proceso de una | Individual
transicion cultural, enfoque clinico psiquica
cultural
Desorientacién, incongruencia, pérdida de
Arredondo-Down, 1981 ho
. gar
Fatiga
cultural Taft, 1977 Manifestaciones emotivas y psicosomaticas
Acculturation | Aculturaciéon | Holmes y Rahe, 1967 Cambios en la salud fisica y mental Individual
clinica
Lazarus y Folkman, 1984 | Factores de estrés y estrategias para afrontar
la situacion
Johnson y Sarason, 1979 | Relaciones entre estrés, salud mental
Holmes y Masuda, 1974 | Relaciones entre cambio estilo de vida y
enfermedad mental
Lazarus,1976 Relacion entre la duracion y frecuencia de los
cambios de vida asi como recursos personales,
deficit y factores situacionales como
variables del estrés.
Furnham y Bochner, 1986 | Caracterizacion cambios a los que deben
afrontar inmigrantes, viajeros, etc.
Spradley y Phillips, 1972
Caracterizacion cambios
Lin, Tazuma y Masuda,
1979 Influencia de variables sobre estrategias para
Ward y Kennedy, 1992 Uy
Influencia factores de la personalidad
Chataway y Berry, 1989
Influencia factores cognitivos del individuo
Adelman, 1988
Influencia soporte social sobre aculturacion
Adjustment Ajuste Babiker, Cox y Miller, [ Resultados del ajuste en términos de salud, y | Psicologia

1980

Gannon y Poon, 1997

Yoshikawa, 1978

Brislin, 1981

sintomatologia clinica

Variables que pueden incidir como la

comprension cultural.

Influencia de la madurez sobre el ajuste

Influencia de sentimientos como aceptacion
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Deshpande y Viswevaran, | Influencia de la calidad de las relaciones con

1992 los autoctonos
Gmelch, 1997 Estudio de variables individuales como el
autoconcepto

Liorg 37 e 1 Influencia de la identidad

Parker y McEvoy, 1993 | Estudio de variables relacionadas con el
desempefio

Tanaka, Takai Kohyama g P
y Fujihara, 1994 Influencia del logro académico

Influencia de los estados de animo
Stone y Ward, 1990

Furnham y Bochner, 1986 Influencia del aprendizaje de destrezas

) especificas.
Witte, 1993

Influencia de destrezas comunicativas

Cuadro 7: Denominaciones, acepciones y autores que han estudiado los procesos de
cambio generados en las relaciones interculturales.

El planteamiento respecto al significado del proceso de interaccidn cultural es aquel
que lo percibe como un fenémeno progresivo, continuo y acumulativo, en el que las
personas pertenecientes a la cultura minoritaria que se relacionan con otras personas de
una cultura mayoritaria se van muatuamente adaptando a medida que van
interaccionando en un el entorno determinado. Evidentemente la actividad profesional
desarrollada en el seno de una empresa culturalmente diversa genera numerosos y
complejos procesos de interaccion cultural tanto a nivel técnico como a nivel social. El
planteamiento de la interaccion como proceso psicosocial ha sido abordado
empiricamente por autores como Nagata (1969), Padilla (1980) Kim (1980,1988.). En
todo caso, en este apartado interesa distinguir entre los planteamientos que estudian la
aculturacion® desde la perspectiva psicolégica de la persona implicada en dicha relacion
intercultural y desde la perspectiva mas social que tienen lugar en la empresa

intercultural.

® Este término sera ampliamente definido en apartados posteriores de este mismo capitulo.
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Iniciamos, ahora el recorrido por los procesos sociales que tienen lugar cuando
personas de diversa cultura interactian y la descripcion de los determinantes que los

afectan.

2.1. Procesos sociales y determinantes de las relaciones interculturales

En este apartado se van a presentar dos modelos explicativos sobre las dinamicas y los
elementos que comportan las relaciones sociales entre personas y grupos de diversa
cultura. Dichos modelos aportan, a nuestro juicio, un buen nivel de comprension sobre
las interacciones culturales desde la perspectiva social. Seguidamente, dada la gran
importancia de este aspecto para caracterizar la empresa intercultural, se pasara a
presentar algunos aspectos determinantes de dichas relaciones, ya sea a nivel
intergrupal, intragrupal e interpersonal; pues las relaciones interculturales tanto se
pueden analizar desde el punto de vista de la relacién entre personas de cultura
diferente, de grupos culturalmente diversos que interaccionan entre si, como desde las
inercias y dinamicas que dentro del propio grupo cultural pueden determinar el
establecimiento de relaciones con otras culturas. En definitiva, se seguira el siguiente

orden:

1) Procesos sociales de las relaciones interculturales

2) Determinantes de las relaciones culturales desde la perspectiva social

2. 1.1. Procesos sociales de las relaciones interculturales

En este apartado se procederd a revisar dos modelos explicativos de las relaciones
interculturales desde la perspectiva social; uno desarrollado por Kim (1989) y que
incide fundamentalmente en los resultados de eficacia de las relaciones interculturales.
El segundo modelo sera el de Ward (1996) quien intentard incorporar aspectos mas
personales y contextuales en un esfuerzo por recoger la complejidad de las relaciones

interculturales.
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a) El modelo de adaptacion cultural de Kim

Kim (1989: 284) denomin6 adaptacion intercultural al proceso de relacion social que
culmina en una eficacia intercultural. En dicho proceso se ilustran los diversos
componentes y dindmicas que llevan a la persona de una cultura a desenvolverse
adaptativamente en un contexto cultural que no es el propio. La figura 3 ilustra dicho

modelo adaptacion social.

Condiciones del entorno de acogida:
® Receptividad
® Presién a la conformidad

: : Huesped IC :
LI : Competencia g :
comunicativa
Entorno huesped

Anfitrion MC

Huesped MC

Comunicacién personal

Comunicacion social

Predisposicién adaptativa del foraneo Resultados adaptativos:
® Historial cultural ® Eficacia funcional
® Apartura mente ® Salud psicoldgica
® Personalidad ® |dentidad intercultural

® Predisposicion al cambio

Figura 3 Modelo Interactivo y multidimensional de la adaptacién intercultural,
Fuente: Kim (1989:284)
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Puede apreciarse como Kim destaca la comunicacion intercultural, a nivel individual
(IC) y a nivel social (MC) como sistema el que se ponen en juego los factores
adaptativos de las personas foraneas (origen cultural, apertura de mente, personalidad,
etc.), los determinantes del entorno huésped (receptividad o presion a la conformidad
sobre los recién llegados...) y que pueden propiciar o