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RESUMEN: La globalizacién y la facilidad de movimiento a través de las fronteras han
hecho que la diversidad cultural sea una realidad en la sociedad europea y por tanto en
las empresas que ella engloba, especialmente aquellas con proyeccién internacional.
Una adecuada gestion de la diversidad cultural es necesaria para evitar ciertas
adversidades, pero sobre todo para alcanzar el mayor beneficio de la riqueza cultural en
plantilla, incluso hasta convertirse en ventaja competitiva para la empresa. Las
habilidades en comunicacién intercultural son la pieza clave de cualquier lider para
triunfar en la gestién de la plantilla multiétnica, ademas de también ser una capacidad
fundamental para todo profesional en el campo del comercio internacional. La
comunicacion intercultural comienza con una toma de conciencia, posterior adquisicion
de conocimiento y culmina con la experiencia, siendo una habilidad acumulable con

cada interaccion intercultural.

Palabras Clave: diversidad cultural, comunicacién intercultural, inteligencia cultural,

no discriminacidn, libre circulacion, igualdad de trato.

ABSTRACT: The globalisation and the ease of movement cross national boundaries
have made the cultural diversity real in the European society, as well as in the
enterprises set out in this environment, especially those with international exposure. The
adequate management of cultural diversity is necessary for preventing some adversities,
but mostly for reaching the highest benefit from staff's cultural wealth, even up to
become the company's competitive advantage. Intercultural communication ability is
the key piece of any leader to success in managing multi-ethnic groups, and it is also a
fundamental skill for all those who are involved in the international trade profession.
The intercultural communication ability begins with the awareness of the difference
among people, the acquisition of knowledge, and concludes with the experience, being a

cumulative ability which improves in each intercultural interaction.

Keywords: cultural diversity, intercultural communication, cultural intelligence, non-

discrimination, free movement, equal treatment.
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Por qué dedicar un Trabajo de Fin de Grado de Comercio Internacional a diferencias
culturales o a la diversidad. Por qué dedicarlo a personas, en vez de explicar las
relaciones comerciales, la internacionalizacién de un producto o la inversion financiera.
Estos y muchos otros porqués pueden aparecer en la mente del lector al leer el titulo de

este trabajo.

Mi inicial experiencia en el mundo internacional me ha descubierto que estas preguntas
no pueden aparecer en ninguna mente que tenga intencién de comenzar o continuar una
carrera en este ambito. Que al igual que reconocemos que es necesario saber los modos
de entrada en nuevos mercados o los usos de los incoterms, es igual de importante saber
el impacto que las diferencias culturales tienen en el entorno externo, y en especial en

la estructura interna de la empresa.

Uno de los aspectos implicitos en el comercio internacional es saber que embarcarse en
este campo significa emigrar, o trabajar en empresas multinacionales, o con equipos de
trabajo multiétnicos o con socios y clientes de otras nacionalidades o todo ello a la vez.
En definitiva, vas a tener que enfrentarte a estas diferencias, pero lejos de verlas como
una amenaza, considéralo una oportunidad que comienza ahora, es decir, tras la lectura
de este trabajo, siendo el momento en el que tomaras conciencia y deseards hacer de
estas divergencias tu ventaja competitiva. Porque una vez que seas capaz de superar
algunas de las barreras de la diversidad podras invertir en Pekin, internacionalizar tu

cerveza espafiola, o comercializar con Brasil con muchas mas probabilidades de éxito.

Gran parte de los trabajos del campo de la diversidad cultural se basan en una nueva
necesidad creada por la creciente globalizacidon. La interrelaciéon de las economias ha
promovido la apertura de fronteras que permitan el flujo de bienes, servicios, capitales y
personas. Este trabajo se centrard exclusivamente en la dltima, normalmente olvidada y

en ocasiones incluso maltratada a costa de los otros 3 factores.

La amplitud de la diversidad cultural y la comunicacion internacional necesaria para la
gestion de la misma es tan extensa que resulta imposible abordarla por completo.
Aunque en este trabajo ha sido acotada en tiempo y en espacio, su magnitud sigue

resultando perpleja. Por ello, lejos de convertirnos en expertos en la materia, mi



principal objetivo es crear conciencia en la mente del lector. Ser conscientes de que
somos diferentes, que la diferencia es oportunidad y no amenaza e invitar al lector a
adquirir conocimiento a través de sus experiencias, para estar preparado para la

interculturalidad.

Este trabajo pondra especial atencion en el siglo XX, cuando se tomd por primera vez
las riendas de la igualdad y gestion de la diversidad, tanto a nivel internacional con la
emision de instrumentos que pretendian olvidar las masacres humanas basadas en la
intolerancia a la diferencia, asi como en el campo empresarial, cuando un conjunto de
autores quisieron remarcar la necesidad de defender la diferencia interna para poder

triunfar en la diferenciacion sectorial externa.

En cuanto al espacio, he querido concentrarme en la UE, pero una vez més la gran
interrelacion actual hace imposible el aislamiento, por ello se mencionara en numerosas
ocasiones a EEUU, sobre todo como fuente de investigaciones interculturales, junto con

una gran lista de terceros paises en especial asiaticos, arabes y sudamericanos.

De este modo, el primer capitulo aborda la evolucion de conceptos de raza y etnia, asi
como los instrumentos que han promovido la igualdad y el fin de la discriminacién

tanto en la esfera internacional como en especial en la europea.

En el segundo capitulo se presenta la importancia de la diversidad cultural en la
empresa, las razones de su inminente presencia, las ventajas de contar con un grupo de
trabajo multiétnico y la necesidad de superar las diferencias para alcanzar los mayores

beneficios, hasta el punto de hacer de esta la ventaja competitiva de la empresa.

Por ultimo, en el tercer capitulo presenta la comunicacion intercultural como la
habilidad necesaria para triunfar en la gestion de la diversidad cultural, describiendo
teorias, procesos, conceptos y algunos ejemplos basicos, con la intencién de incentivar
la curiosidad del lector por otras culturas, ya que una investigacién exhaustiva en

materia de diversidad cultural y comunicacion intercultural no es posible.

Espero que disfruten de este viaje.



La diversidad cultural es hoy en dia una realidad presente en toda empresa
internacional, pero la importancia de su adecuada gestiéon no lo es tanto. Es entonces el
primer objetivo de este trabajo reivindicar la importancia del capital humano
multiétnico en la empresa, exponiendo sus numerosas ventajas, asi como las amenazas

de su inadecuada administracion.

Partiendo de algunas de las adversidades de contar con diversidad cultural en la empresa
surgird la necesidad de desarrollar habilidades interculturales, en especial la capacidad
de ser un buen comunicador intercultural. Por lo que el segundo objetivo, en orden
aunque no en importancia, es iniciar al lector en el campo de comunicacidn intercultural
como competencia esencial para todo lider en empresas internacionales. Esta iniciacion
se basa en la toma de conciencia de que existen diferencias, siendo estas oportunidades
y no amenazas. Este serd descrito como el primer paso de un proceso que prosigue con

la adquisicion de conocimiento y practica a través de la experiencia.

Aunque numerosos ejemplos seran utilizados, su amplitud y riqueza no sera suficiente
para completar definitivamente el conocimiento del lector en la materia. Por ello, el
objetivo final del trabajo es despertar la curiosidad del lector, tanto por otras culturas

como por la propia, haciendo entender su vital importancia en el mundo de la empresa.

Una vez descritos los grandes objetivos que pretendemos alcanzar con este trabajo, cabe
destacar que este fin no seria posible sin la consecucién de otros objetivos particulares
como conocer los principales instrumentos legales de la defensa de la igualdad a nivel
internacional y europeo desde un punto de vista historicos, asi como exponer los

principales conceptos, teorias y autores en el ambito intercultural.



Para la realizacion de este trabajo se ha llevado a cabo una exhaustiva busqueda
bibliografica que podemos dividir en 4 campos de estudios: sociologia, derecho,
administracion de empresa y comunicacion intercultural. Estos campos de estudio no se
han abordado en ningiin momento por separado, sino que, aunque cada uno tenga su

espacio en la estructura del trabajo, todos ellos estan interrelacionados.

De este modo, en primer lugar, el analisis sociol6gico ha sido necesario para introducir
el trabajo, tanto en materia legal como, posteriormente de gestion empresarial. En
segundo lugar, las fuentes consultadas en el dmbito de administracién de empresa han
sido utilizadas en el estudio de la ventaja competitiva de la empresa. En tercer lugar, la
amplisima literatura basada en la comunicacién intercultural ha sido analizada para
presentar un tercer y ultimo punto cuyo objetivo es el desarrollo de habilidades y
competencias interculturales. En estos tres casos las fuentes consultadas han sido libros
académicos -en ocasiones de reconocidos e importantes autores en la materia-, articulos
de revista cientifica y econdmica de diferentes universidades del mundo- destacando las

espaiolas y sudamericanas- y de diferentes ministerios de Espafia.

Por dltimo, en la parte de derecho internacional y del &mbito de la Union Europea han
sido analizados multitud de Declaraciones y Convenciones Internacionales de
importantes organismos como son la ONU y la OIT, asi como reglamentos europeos, y
Directivas, en ambos casos, en materia de discriminaciéon y defensa de la igualdad. El
andlisis personal de dichos instrumentos ha sido contrastado y, consecuentemente
soportado por el andlisis de otros autores expertos, reflejado en articulos de revistas y

publicaciones oficiales de distintos organismos internacionales.

La estructuracién metodoldgica consiste en la buisqueda de fuentes para exponer
informacion fiable a partir de la cual se ha creado propias conclusiones y para
argumentar con referencias bibliograficas dichos resultados. Gran parte de las
referencias consultadas han sido halladas en internet utilizando motores de busqueda
bibliograficos, pero me gustaria destacar el amplio rango de libros y otras publicaciones
encontradas en el catilogo de la Universidad de Ledn, siendo algunos de ellos

fundamentales para el desarrollo de este trabajo.



Es principios del 2017. Me he despertado en una capital europea, actualmente todavia
resacosa de la crisis que le asol6 hace casi una década, como a muchos otros paises de la
UE. He ido a trabajar a la oficina, en la cual la mitad de la plantilla es espafiola y la
mitad portuguesa. Y no hay cabida para un “después de mucho esfuerzo, ya puedo
disfrutar mi vida en Portugal”. Hay muchos aspectos contra los que he tenido que

luchar, claro, pero no més alla de algo de papeleo, idioma y diferencias culturales.

No soy la primera ni la dltima persona que ha migrado para estudiar o trabajar fuera. Ni
siquiera nuestra generacion ha sido la primera. Los movimientos migratorios han estado
ahi siempre, de manera masiva o a menor escala. La diferencia es que nunca habia sido

tan facil como lo es ahora.

Pero por qué en el 2017 es tan facil atravesar fronteras -metaféricamente hablando, ya
que muchas de ellas ni siquiera existen-, por qué hay esta gran diferencia entre la
situacidn de los emigrantes hace algunas décadas y la nuestra. La respuesta es cruda: fue
gracias a su sufrimiento, ya que tras conocer todas sus dificultades muchas instituciones

—en su mayoria internacionales- decidieron atajar la situacion.

Por ello, es conveniente repasar antecedentes histéricos con especial atencién en el
desarrollo de los términos igualdad y discriminacion como consecuencia de la
evoluciéon moral (Rabossi, 1990), siendo necesario, a su vez, aclarar otros dos conceptos
clave: raza y etnia. Ambos conceptos estan rodeados por un halo de confusion, ya que

son conceptos variables, peligrosos y frecuentemente intercambiables.

Posteriormente, en este capitulo, vamos a abordar tanto las instituciones como los
instrumentos que han hecho posible que la movilizacién migratoria haya adquirido esta
simplicidad, haciendo posible que cualquier lugar del mundo pueda ser casa al eliminar
toda amenaza por causa racial u otra condicién e incrementar la tolerancia a lo diferente.
De este modo, nos moveremos desde la creacion de la ONU y sus principales

instrumentos contra la discriminacion, hasta una actual UE sin fronteras internas.

A lo largo de este trabajo se reiterara la importancia del respeto por la identidad cultural



de cada persona como derecho fundamental por estar ligada a la dignidad humana, ya
que es necesario entender la paradoja de que el tratamiento igualitario radica en el

derecho de ser diferente (Nunez, 2009).

En todos los rincones del mundo, las diferencias raciales y étnicas terminan

convirtiéndose frecuentemente en conflictos violentos.

J. Macionis en Sociologia

Como ya habiamos introducido, raza y etnia son conceptos confusos por ser variables,

peligrosos y frecuentemente intercambiables.

Raza en un término desarrollado a finales del siglo XVIIIL, en el que hace referencia a la
existencia de diferentes categorias humanas desde el punto de vista bioldgico, de
manera que los individuos de esta categoria comparten determinados rasgos fisicos que
les caracterizan y diferencian del resto. Desde el punto de vista socioldgico, la raza es
“la categoria de individuos que comparten ciertos rasgos hereditarios que los miembros
de la sociedad consideran socialmente significativos o relevantes” (Macionis, 2011, p.
299). Histdéricamente, el color de piel ha sido la caracteristica fisica més comun para
diferenciar entre una raza y otra, y no otros rasgos fisicos como el pelo, el color de ojos
o la altura, ya que el color de piel es una caracteristica facil de identificar, observar y
ordenar en la mente. La raza, como realidad bioldgica, ha sido utilizada como
justificacion del reparto de poder en los ultimos 3 siglos dando lugar a un racismo
biologico que defendia la superioridad de una raza frente a otra, clasificando una
sociedad como mejor o més inteligente, y de este modo dar lugar a otras partes

marginalizadas.

Tras los eventos historicos del siglo XX, inundados de conflictos raciales, la raza
adquiri6 connotaciones ideoldgicas y politicas sumamente negativas, hasta el punto de
ser evitada y sustituida por un nuevo concepto libre de la vergiienza del racismo de los
ultimos siglos: la etnia. A dia de hoy, citando a Macionis, “en términos estrictamente
cientificos no es licito clasificar las personas en razas” (p. 300). De hecho, desde el

punto de vista antropoldgico o socioldgico se ha popularizado la etnia para designar



diferentes grupos culturales dentro del mismo pueblo o sociedad, es decir “personas que
comparten una herencia cultural” (Macionis, 2011, p. 300). Los miembros de una etnia
tienen antepasados comunes, hablan la misma lengua y tienen la misma religion, y por
todo esto tienen una identidad social propia o especifica, de modo que personas de la
misma etnia que viven en diferentes sitios del mundo, seguirdan tendiendo rasgos en

comun.

En este punto, algunos, como el sociélogo John Macionis (2011), consideran que raza y
etnia son completamente diferentes, ya que mientras la primera hace referencia a una
clasificacion de personas por rasgos bioldgicos -la cual genéticamente carece de sentido
hoy en dia- , la segunda se basa en rasgos culturales. Pero por otro lado, hay otros, como
la también socidloga Doris Lamus (2012), que consideran que etnia surgio para sustituir
a raza para evitar el contenido racista de la palabra, pero que sin embargo se puede
utilizar indiferentemente con pequefias variaciones. En un sentido similar, Cayetano
Nuiiez (2009) menciona que es una cuestion de moda, el término raza esta obsoleto, y

hoy en dia es mas comtin utilizar la palabra etnia.

En relaciéon con esta distincion, la UE tiene clara su posicion. En la consideracion
nimero 6 de la Directiva 2000/43/CE sobre la igualdad de trato se puede leer: “La
Union Europea rechaza las teorias que tratan de establecer la existencia de las razas
humanas. El uso, en la presente Directiva, del término origen racial no implica el
reconocimiento de dichas teorias”. Algunos de los paises que conforman la UE han sido
objeto de conflictos muy graves donde la ideologia del racismo era el motor de las
masacres, por lo que quieren desvincularse por completo de la connotacion negativa del

propio término.

En el otro lado del Atlantico, sin embargo, el Gobierno de los Estados Unidos (The U.S.
Census Bureau) pide a los ciudadanos que se identifique (self-identification) con un

grupo racial determinado con la finalidad de elaborar el censo nacional'.

"'Las 5 categorias minimas propuestas son: Blanco (White), Negro o Afroamericano (Black or African
American), de Alaska o Indio Nativo Americano (American Indian or Alaska Native), Asiatico (Asian), y
Hawaiano Nativo o de otra isla del pacifico (Native Hawaiian or Other Pacific Islander). Aquellos que se
identifican como Hispanos o Latinos, pueden pertenecer a cualquiera de estas categorias (US Census
Bureau(Insitution/Organization),s. f.).Para mas informacion:
https://www.census.gov/topics/population/race/about.html .




Ya sea como raza o como etnia, en el momento que varias de ellas conviven en un
mismo espacio se crean minorias subordinadas bajo un grupo dominante, en el que los
prejuicios y estereotipos son latentes en diferente intensidad, dando lugar a précticas
destructivas como el racismo y la también problematica discriminacién. De acuerdo
con Nunez, 2009) estos son los problemas propios de la multiculturalidad, y no
proceden tanto del hecho de que existan varias culturas, sino del hecho de que varias
personas con diferente formacion cultural conviven en el mismo espacio social. Estos
conceptos seran descritos desde un punto de vistas socioldgico de la mano de Macionis

(2011):

Los prejuicios son generalizaciones rigidas y frecuentemente irracionales acerca de toda
una categoria de personas, ya que se fundamentan en aspectos raciales, étnicos o
culturales y no en hechos objetivos. Los prejuicios normalmente forman estereotipos, es
decir cuando dichas generalizaciones han creado una imagen distorsionada muy lejana
de la realidad. Este tipo de creencias se encuentran adheridas a la propia cultura
manifestandose en mayor o menor grado dependiendo de cada individuo. Su expresion
mads intensa y destructiva es el racismo, cuando la creencia se basa en la superioridad, y
consecuentemente inferioridad, de una raza en comparaciéon con otra. El racismo es
destructivo porque ha sido el centro de ideologias politicas que han llevado a la masacre
humana. Por tltimo, otra consecuencia de los prejuicios y los estereotipos, menos
radical que el racismo, es la discriminacion, cuando las personas son tratadas de
diferente modo dependiendo de la categoria a la que pertenecen (Macionis, 2011),

siendo este trato inadmisible (Rabossi, 1990).

Los prejuicios y la discriminacién pueden llegar a constituir un circulo vicioso dentro de
la sociedad. La realidad se construye socialmente, por lo que si una situacion se define
como real, acabard siendo real consecuentemente, especialmente cuando son las
personas con el poder dominante quien establece los prejuicios, y las de menor poder o
minorias quien las recibe, no pudiendo hacer nada por contradecirlo o subsanarlo. Y no
porque exista una inferioridad biologica que lo justifique, sino una inferioridad social,
alimentada por la clase dominante (Macionis, 2011). Por otro lado, este circulo vicioso
también se ve alimentado por intentar implantar el monoculturalismo en sociedades

multiétnicas (Nunez Gonzalez, 2009), ya que consecuentemente las minorias ante el



ataque de marginalizacidn incrementaran sus esfuerzos por preservar sus diferencias, y

a su vez puede dar lugar a un aumento de la intolerancia hacia estas minorias.

Las realidades que ambos conceptos representan han evolucionado con el tiempo, 0 mas
bien junto con el contexto que engloba las relaciones politicas, econdémicas, sociales e
institucionales del momento. Frecuentemente han sido conceptos que justifican el orden
social y, consecuentemente, la division en el trabajo. Por ello surgi6é la necesidad de

proteger lo diferente, implementado la igualdad de trato a pesar de las diferencias.

1. 2.1. Organizacion de las Naciones Unidas

UN (United Nations) - ONU (Organizacion de las Naciones Unidas) en espafiol, y de
ahora en adelante - fue creada en 1945 tras la firma de la Carta de las Naciones Unidas
por 51 Estados fundadores. Para conocer las causas de su creacién tendriamos que
remitirnos al siglo XIX. Sin embargo, el Articulo 1 de dicha carta establece los
propositos de la Organizacion, siendo el motivo fundamental mantener la paz y la
seguridad internacional, en el cual se ha fundamentado todas y cada una de sus
acciones. A través de la cooperacion internacional se busca estimular el respeto de los
derechos humanos y a las libertades fundamentales de todos, sin hacer distincion por
motivos de raza, sexo, idioma o religion, segin el articulo 1.3 de la Carta de las
Naciones Unidas. De entre sus innumerables declaraciones y convenios internacionales,
se mencionaran aquellos que siguen el propésito de eliminar la discriminacién por

diferentes aspectos culturales.

A) Declaracién Universal de los Derechos Humanos

La Declaracion Universal de los Derechos Humanos fue elaborada por representantes
de todas las regiones del mundo con diferentes bases culturales y literarias, siendo
proclamada por la Asamblea General de las ONU el 10 de diciembre de 1948.
Establecié los derechos fundamentales para todo ser humano, los cuales son
infranqueables por ninguna persona, institucion o Nacién, destacando que todo ser
humana disfruta de la misma igualdad de trato y la misma igualdad ante la ley “sin
distincién alguna de raza, color, sexo, idioma, religién, opinién politica o de cualquier

otra indole, origen nacional o social, posicién econdmica, nacimiento o cualquier otra




condicién” (Articulo 2).

Cabe destacar las denominadas cldusulas abiertas - o cualquier otra condicion, en este
articulo 2- ya que lejos de ser trivial, dejan abierta la posibilidad de incluir cualquier
otra causa que lleva a discriminaciones similares (Rabossi, 1990) y permiten la
evolucion progresiva de un consenso social y legal sobre lo qué considerar como

discriminatorio (O’Donnell 2012).

B) Declaracién sobre la eliminacion de todas formas de discriminacion racial

En lo referido a la anulacién de cualquier forma de discriminacién por raza, color, o
etnia en 1963 la Asamblea General de la ONU proclamé la Declaracion sobre la
eliminacion de todas formas de discriminacion racial. En esta declaraciéon la ONU
expreso su intolerancia ante cualquier Nacidn que, no s6lo no promoviera la igualdad,
sino que también utilizara cualquier instrumento para fomentar la discriminacién entre
razas. La discriminacion entre los seres humanos por motivos de raza, color u origen
étnico es un atentado contra la dignidad humana es la primera frase del primer articulo
de la declaraciéon. Pero antes, en el preambulo reafirma que Nada justifica la

discriminacion racial, ni en la teoria, ni en la prdctica.

Esta declaracion es reflejo de la preocupacion por la alarmante situacion de desigualdad
racial en algunos Estados, promovida ademdas por los propios gobiernos. Si
contextualizamos esta declaracidon, Nelson Mandela fue arrestado en 1962 por su
oposicion al apartheid, y en 1960 ocurrié la masacre de Sharpeville, en el que 69
personas murieron a manos de la policia por defender sus derechos que habian sido
arrebatados por el color de su piel. Mientras esto ocurria en Sudéfrica, en EEUU el
presidente Johnson, siguiendo las propuestas de Kennedy, firmé las leyes de los
Derechos Civiles y Derecho de Voto - 1964 y 1965 respectivamente - , acabando con la

segregacion racial en &mbitos como el politico o educativo.

En esta declaracion exige la eliminacion de leyes que impiden la igualdad de trato, asi
como la creacion de otras que promuevan la igualdad entre razas. Pero ademas, como en
muchos otros escritos de la ONU, se sefala que la ley no es el tnico instrumento que un
Estado debe utilizar, sino que los Estados deben incluir medidas en las esferas de la

ensefanza, la educacién y la informacion (Articulo 8). Con ello se conseguira crear una



futura sociedad universal fundada en el respeto, no porque lo digan las normas, leyes o
el gobierno, sino porque las nuevas sociedades han sido educadas, formadas e
informadas en estos principios de igualdad de trato, y sobre todo tolerancia hacia lo
diferente. Y uno de los objetivos de la ONU es ese: la edificacion de una sociedad
universal libre de todas formas de segregacion y discriminacion raciales que son

factores de odio y division entre los hombres.

C) Convenio Internacional sobre la eliminacién de todas formas de

discriminacién racial

Dos afios mas tarde, en 1965, la Asamblea General aprob6 el Convenio Internacional
sobre la eliminacion de todas formas de discriminacion racial. Teniendo en
consideracion la anterior declaracion, este convenio establece obligaciones para
aquellos Estados que firmen el convenio, siendo esta la diferencia entre Declaracion y
Convenio: las declaraciones suelen ser, con generalidad, no vinculantes para los
Estados, mientras que en el convenio existen firmas entre partes vinculantes, que se

comprometen a cumplir determinados aspectos para alcanzar un determinado fin.

En este caso el fin consiste en eliminar las raices socioculturales de la discriminacion,
de modo que el Estado tiene tanto el deber negativo de no incurrir en la discriminacion,
como la obligacién positiva de proteger a su poblacion frente la discriminacion
(O’Donnell, 2012). Por ello, en este compromiso, por un lado, se incluye la condena de
la discriminacion racial y, por otro lado, la necesidad de utilizar todos los medios para
eliminarla, para no incurrir en ella como gobierno y para eliminar todas las barreras que

existan entre razas dentro de la Nacidn.

Ademas, los Estados pueden tomar acciones para asegurar la integracidén y proteccion
de algunos grupos raciales que se sientan amenazados, siempre y cuando no dé lugar a

derechos desiguales o separados del resto.

Del mismo modo, los Estados que se adhieran al convenio también se comprometen a
castigar, eliminar y, por supuesto, no promover teorias de superioridad de ninguna raza

sobre otra.

Por ultimo, es papel de los Estados que todos sus ciudadanos disfruten de los derechos

legales (igualdad ante tribunales), de seguridad, politicos (derechos a participar en la



eleccidn, tanto elegir como ser elegidos), civiles (derecho a una nacionalidad, o al libre
matrimonio), socio-econdmico (acceso a cualquier trabajo, sin desigualdad de salario, o
acceso a la vivienda) y de acceso a zonas publicas, con independencia de raza, color, y

etnia.

Cabe destacar que por elemental que sean los derechos de igualdad y no discriminacion,
no son absolutos y por lo tanto hay algunas restricciones, como el derecho a voto, a
casarse o encontrar trabajo, estando sujetos a la condicién de alcanzar una determinada
edad; o discriminaciones basadas en la nacionalidad (O’Donnell, 2012). El concepto de
discriminacion por nacionalidad es muy arriesgado. Bien es cierto que algunos derechos
de los ciudadanos estan relacionadas con la nacionalidad, como el derecho al voto. Sin
embargo, en otros aspectos -el derecho al trabajo- Nufiez (2009) sefiala que tener en
cuenta la nacionalidad antes que la condicién de persona no es correcto, siendo

necesario desnacionalizar la ciudadania y conseguir la ciudadania inclusiva.

En este convenio se aprob6 la creacion de un Comité para la Eliminacion de la
Discriminacion Racial, actualmente a cargo de la Oficina del Alto Comisionado para
los Derechos Humanos de la ONU, con el fin de controlar el cumplimiento de lo
establecido en esta convencion. De este modo los Estados se ven obligado a informar al
Comité de su situacién cada dos anos. Tras examinar dicho informe, el Comité emite
una serie de observaciones, sugerencias y recomendaciones mostrando sus
preocupaciones respecto a la discriminacion racial en esa Nacidon. Ademas, el comité
también sirve como centro de arbitraje, ya que los Estados pueden denunciar situaciones
de racismo que ocurran en otro estado, asi como particulares denunciar a cualquier

Estado cuando sus derechos defendidos en este convenio estén siendo amenazados.

D) Declaracién sobre la eliminacion de todas formas intolerancia y

discriminacion fundadas en la religién o las convicciones

El articulo 1.1 de esta declaracion habla del derecho a la libertad de pensamiento, de
conciencia y de religiéon. Salcedo Hernandez (1997) detalla la diferencia entre estas tres
libertades, explicando sus diferencias, aunque todas ellas estan unidas por el hecho de

fundamentarse en la dignidad humana.

La libertad de religion es un derecho con dos dimensiones. La primera, el derecho a



adherirse a una religioén, asi como cambiarla por otra - uno de los pocos derechos
fundamentales que es absoluto, es decir que no tiene ninguna restriccion. La segunda, el

derecho a manifestar esa religion tanto en publico como privado (O’Donnell, 2012).

Existen principalmente dos razones que llevan a proteger la religion como parte de los
derechos fundamentales del ser humano. Primero, tal y como se puede leer en el
Preambulo de esta declaracion, para aquellos que tienen ‘“fuertes convicciones
religiosas, la religion se convierte en elemento fundamental de su concepcion de la vida,
por lo que debe ser integramente respetada e integrada” (4* consideracién). Y en
segundo lugar, porque la religion ha sido utilizada a lo largo de la historia para
promover el odio entre naciones y poblaciones, siendo el origen de guerras y en
definitiva de toda violacion de los derechos humanos. Es necesario poner barreras que
protejan, a la vez que limiten, la libertad de religion y conviccion. La tolerancia entre
religiones tiene que fundamentarse en el respeto y en la igualdad, sin ningun tipo de
supremacia de una religion sobre otra. Aunque esto es asignatura pendiente en muchos
paises especialmente en los Estados Confesionales, es decir en aquellos cuyas
legislacidn, sociedad, educacién y cualquier otro principio de vida estd fundamentado

en una religion.

Una vez maés, la ONU confia en la proteccion de los intereses de los nifios del hoy para
dar lugar a un mejor futuro mafiana. El articulo 5 comienza con el derecho de los
padres, o en su defecto tutores legales, de elegir el credo de sus nifios, y que dicha
decision debe ser respetado por el resto. Sin embargo, el punto 3 del mismo articulo

dice asi:

El nifio estard protegido de cualquier forma de discriminacion por motivos de
religiéon o convicciones. Se le educard en un espiritu de comprension, tolerancia,
amistad entre los pueblos, paz y hermandad universal, respeto de la libertad de
religion o de convicciones de los demés y en la plena conciencia de que su energia
y sus talentos deben dedicarse al servicio de la humanidad (Articulo 5.3 del

presente Convenio).



Es decir, la ONU intenta aclarar que la libertad individual de religién estara garantizada

siempre y cuando cada uno sepa tolerar y respetar dicha libertad de conviccion en otros.

Figura 1.1. Limite de libertad de religion

Doénde esta el D

"Ultra-Orthodox Jews LIMITE.S

delay El Al flight, refusing LIBERTAD
to sit near women" RELIGION

El titular de esta noticia no es un caso aislado: Judios Ortodoxos no
pueden tener ningun tipo de contacto fisico con ninguna mujer que no
sea miembro de su familia, incluido sentarse al lado. Muchas aerolineas
tienen que hacer frente a este problema, que normalmente se soluciona
porque las mujeres ceden a cambiar de sitio. Sin embargo ;Cual es la
solucion adecuada?, ;Quién debe mediar?; Quién respeta a quién?

Fuente: Elaboracion propia a partir de observacion personal

E) Convencidn internacional sobre la proteccién de los derechos de todos los

trabajadores migratorios y de sus familias.

Lejos de adentrarnos en la complejidad que este tema supone, solo se consideraran
aspectos como las razones por las que surge la necesidad de este tipo de regulaciones y

algunas de las consecuencias que ha tenido hoy en dia.

Para empezar, la ONU lanza esta convencion sirviéndose de si misma como ejemplo, es
decir, es una institucidn cuyos proyectos han sido posibles gracias al trabajo realizado

por personas procedentes de diferentes partes del mundo.

Esta convencion se crea a partir de la realidad del estado de vulnerabilidad en el que se
encuentran las personas, trabajadores y sus familias, que emigran a otro pais. Si una
persona ve la necesidad de migrar y movilizar a sus seres queridos hacia un territorio
desconocido, es porque tiene la ilusidn, ya que en muchas ocasiones ni tan siquiera la
seguridad, de aumentar su calidad de vida, la cual a su vez, parad6jicamente, se vuelve
vulnerable con la mudanza. Por lo tanto la ONU considera que tienen que ser eliminado
el mayor grado de dificultades posibles de manera que los trabajadores migrantes

disfruten de los mismos derechos y obligaciones que los trabajadores nacionales. De




acuerdo con O’Donnell (2012) es necesario perseguir la igualdad entre el nacional y
todo trabajador migratorio respecto a ciertos derechos como el acceso a la justicia, el
derecho a condiciones de trabajo adecuadas, la seguridad social y la educacién para sus

hijos (arts. 18, 25, 27 y 30).

Otro de los aspectos que me gustaria sefialar es que, tanto a nivel de la ONU como de la
UE como veremos mas adelante, hablamos siempre de los derechos de los trabajadores
migrantes y sus familias. El trabajo no es solo sustento de una persona sino del conjunto
de personas que forman parte de su familia, por lo tanto no tendria sentido proteger los
derechos fundamentales de aquellos que trabajan sin considerar también a aquellos que

dependen del mismo para su bienestar.

Aunque aun no nos hayamos adentrado en tema de la Unién Europea, creo que es
necesario destacar que ningin Estado Miembro de la UE ha ratificado dicho convenio.
Sin embargo, tanto el Comité Econdmico y Social Europeo - en 2004- como el Director
General de la politica exterior del Parlamento Europeo - en 2013- han sugerido a los
Estados Miembros y a la propia Unién Europea tomen accidén ya que es urgentemente
necesario unificar las politicas de migracién en todo el territorio europeo (FRA, 2017).

De modo similar, Taran y Geronimi (2013) cierran su informe advirtiendo que

S6lo mediante una activa participacién de los gobiernos, de los interlocutores
sociales y de la sociedad civil se asegurard una viabilidad, credibilidad y
sostenibilidad a largo plazo de las medidas nacionales e internacionales de
proteccion y las condiciones necesarias para asegurar un trabajo decente para los

trabajadores nativos o extranjeros (p. 23).

Una de las razones principales por las que existe esta falta de seguimiento y ratificacién
por parte de los Estados, en especial de aquellos industrializados, es la migracion ilegal.
La convencion no hace ninguna distincidn entre migracion regulada e ilegal, esta ultima
considerada un ataque al bienestar social interno. Pero ademas, la consideracién no
presenta una solucién que facilite la migracion de forma legal y ordenada, a la vez que
controla, limita y reduce la migracién irregular (Ghosh, 2008). Los Estados, por tanto,
perciben que ratificar esta convenciéon supondria mas bien el fomento 'y,
consecuentemente, la proteccion de los migrantes ilegales, ya que sus derechos serian

igualmente defendidos que aquellas personas que migran bajo los imperativos de la ley.




Por otro lado, Ghosh (2008) destaca la importancia de crear una coalicién entre
asociaciones de migrantes y defensores de los derechos humanos, considerando que en
las situaciones de migracion - en especial de personas no cualificadas y de mujeres - los

derechos humanos se ven especialmente vulnerados.

1. 2.2. Organizacion Internacional del Trabajo

ILO (International Labour Organization) - OIT (Organizaciéon Internacional del
Trabajo) por sus siglas en espafiol y de ahora en adelante- fue fundada tras la Primera
Guerra Mundial en 1919, basdndose en la idea de que paz universal y permanente sélo
seria posible si se defendia la justicia social y las condiciones laborales para los
trabajadores. Fue la primera, y unica en su género entonces, que daba lugar a una
sociedad tripartita, es decir, formada por representantes de los gobiernos, empleadores y

trabajadores. En 1946 pas6 a ser 6rgano especializado de la ONU.

Uno de los principales objetivos de la OIT es conseguir adecuadas condiciones de
trabajo para todos. Surgié como consecuencia y necesidad del comercio internacional,
donde los trabajadores —labour- eran un recurso mas que afectaba a la ventaja
comparativa en las teorias de economia internacional. Abaratar costes de produccion se
traducia en reducir salarios, ampliar horarios o la falta de la proteccion juridica para los
trabajadores migrantes es un atractivo para mantener la competitividad, aunque
consecuentemente no sean aplicadas las condiciones de trabajo decente (Taran y

Geronimi, 2013)

Ademas, la OIT también ha sido fundamental a la hora de establecer principios y
normas para defender los trabajadores migrantes, emitiendo algunos importantes
instrumentos como el Convenio n° 97 sobre los trabajadores migrantes y Convenio n°
111 relativo a la discriminacién en materia de empleo y ocupacidén, ambos expuesto a

continuacion.

En 1939 se promulgd el convenio n® 97 - Convenio sobre los trabajadores migrantes,
revisado en 1949, el cual defendia la igualdad de los trabajadores inmigrantes, respecto
a los nacionales, en relacién con las condiciones de trabajo, evitando cualquier
discriminacion y promoviendo la insercion social de estos nuevos inmigrantes en el pais

de acogida.




El Convenio niimero 111 de la OIT, relativo a la discriminacion en materia de empleo y
ocupacion, en el afio 1958, obliga a las Naciones a promover la igualdad de
oportunidades en materia de empleo con objeto de eliminar cualquier discriminacidn.
De acuerdo con Rabossi (1990) este Convenio fue el primero en describir técnica y
satisfactoriamente la discriminacién, ya que dentro de la misma se indica el tipo de
acto, sus criterios criticos?, su finalidad y la esfera en la que tiene lugar la

discriminacion.

Podemos considerar un convenio consecuencia del otro. Vamos a servirnos de un
ejemplo para entender mejor el proceso: cuando Europa estaba destrozada como
consecuencia de una Segunda Guerra Mundial, muchos fueron los paises en los que, a
pesar de sus intentos de recuperacidn, la situacion era insostenible, como fue el caso de
Italia. Por lo tanto fueron muchos los italianos que emigraron a EEUU, en concreto a
Nueva York. En este momento era necesario regular la igualdad de condiciones para
todos los trabajadores, de modo que el convenio n° 97 de la OIT podia ser el
instrumento utilizado para alcanzar esta igualdad. Sin embargo, ;cudl era la situacion
algunos afios después? Promover la igualdad de condiciones de trabajo entre migrantes
y nacionales carecia de sentido, porque ahora son todos hijos de una misma Nacidn (en
el ejemplo anterior, de EEUU). Por lo que ahora ya no hablamos de fronteras nacionales
sino culturales, apareciendo la necesidad de promover la igualdad y castigar la
discriminacion entre raza, etnia o religion, apareciendo regulaciones como el convenio

111 de la OIT.

A pesar de estar hablando de convenio de la mitad del siglo pasado, su importancia
sigue latente, porque no todo el mundo evoluciona a la misma velocidad ni en el mismo
momento. Por lo tanto, lo que un dia se origind para regular la situaciéon en EEUU,
Inglaterra o Francia, potencias mundiales a mediados del siglo pasado, ahora tiene
aplicacion en otros paises, como algunos europeos, incluyendo a Espafia, y por ello es
importante mencionar y considerarlo. De hecho, analizando la actualidad europea, hoy
en dia existe una tendencia demografica marcada por el envejecimiento de la poblacion,

lo que lleva a la demanda de mano de obra procedente de otros paises, para que la

2 Rabossi define los criterios criticos de los actos discriminatorios como “aquellos aspectos, propiedades
o cualidades que juegan un papel fundamental en las actitudes, decisiones, normas, acciones
discriminatorias” (Rabossi, 1990, p. 181).



poblacién activa inmigrante sostenga la poblacioén envejecida - politica conocida como

migracion de reemplazo (Taran y Geronimi, 2013).

1. 2.3. La Union Europea

En abril de 1951, Francia, Italia, Alemania, Bélgica, Holanda y Luxemburgo firmaron
en Paris el ECSC - por sus siglas en inglés the European Coal And Steel Community, la
Comunidad Europea del Carbéon y el Acero-. Como consecuencia de la guerra se
buscaba que ningin pais tuviera el pleno control de ninguno de estos materiales para
poder producir y comercializar armas que un futuro podria ser utilizas en contra del
resto. Fue el inicio de una comunidad en el continente europeo con intenciones tanto
economicas como politicas, considerandose indispensable para que la civilizacion fuera

capaz de mantener la paz.

Casi 70 anos después continia una Unién Europea en la que se sigue coordinando las
fuerzas politicas y econdmicas de todos sus miembros pero ahora su alcance va mas
all4, llegando a otras esferas como la social, educativa e incluso cultural. Es asi que, en
el preambulo del Tratado de la Unién Europea (en su versidon consolidada de 2008),
muestra como la UE busca no solo la integracion en la esfera econémica y politica, sino
también la plena integracion entre sus ciudadanos denominados ciudadanos de la
Union. La UE entiende que la imprescindible solidaridad entre los pueblos miembros
sOlo sera posible infundiendo el respeto mutuo por su historia cultura y tradiciones. Por
lo tanto la Unién Europea asume las diferencias culturales, religiosas y humanistas que
existen en un continente que se ha encontrado divido a lo largo de la historia, pero que
ahora ha decidido construir un futuro comun para su continente, basando su fuerza en la
unificacion. Unificaciéon econémica con una moneda unica y un mercado comun.
Unificacion de politica exterior y seguridad. Unificaciéon de una ciudadania con libertad
de movimiento por territorio Europeo. Sin embargo, en la esfera cultural no hablamos
tanto de unificacion sino de integracion, es decir de respetar las creencias y costumbres
de cada persona (Nunez, 2009). Pero el camino hacia la integracion plena estara lleno de
etapas dificiles que habra que superar, siendo muchos los que creen que todas las crisis
europeas suponen una amenaza para el futuro de la UE. Autores como Del Molino
(2017) ven una Europa en declive que en 30 o 40 afios ‘“sonard entonces tan

carpetovetdnica e inverosimil como nos parece hoy la corte de los Habsburgo™ (parr. 1).



Sin embargo, hay otros autores que defienden la resistencia y éxito de la UE a lo largo
de los afios a través de la integracion de los ciudadanos (Borzel y Risse, 2017),
promoviendo el sentimiento de ciudadania europea, es decir de identidad europea, para
poder responder a los inconvenientes futuros de manera conjunta. Este sentimiento de
ciudadania europea se ha de basar en la igualdad y el respeto entre Naciones, culturas,
religiones y tradicion. De este modo, el articulo nimero 2 del propio Tratado de la

Unién Europea dice asi:

La Unién se fundamenta en los valores de respeto de la dignidad humana,
libertad, democracia, igualdad, Estado de Derecho y respeto de los derechos
humanos, incluidos los derechos de las personas pertenecientes a minorias>. Estos
valores son comunes a los Estados Miembros en una sociedad caracterizada por el
pluralismo, la no discriminacién, la tolerancia, la justicia, la solidaridad y la

igualdad entre mujeres y hombres (Articulo 2).

Del mismo modo, encontramos referencias a la no discriminacién en varios articulos del
Tratado de Funcionamiento de la Unién Europea y, en particular, en el articulo 21 de la

Carta de los derechos fundamentales de la UE:

Se prohibe toda discriminacion, y en particular la ejercida por razén de sexo, raza,
color, origenes étnicos o sociales, caracteristicas genéticas, lengua, religiéon o
convicciones, opiniones politicas o de cualquier otro tipo, pertenencia a una
minoria nacional, patrimonio, nacimiento, discapacidad, edad u orientacién sexual

(Articulo 21).

Esto solo son algunos ejemplos que sirven para demostrar que la Union Europea tiene
interés por mantener y respetar la diversidad cultural que caracteriza el territorio
europeo. Pero la UE no solo refleja la importancia de la no discriminacién en sus pilares
de funcionamiento, sino que también ha emitido algunos instrumentos con este objetivo.
Nosotros nos centraremos especificamente en la Directiva 2000/43/CE relativa a la
aplicacion del principio de igualdad de trato de las personas independientemente de su

origen racial o étnico, la cual se complementa con la Directiva 2000/78/CE relativa al

3 Toda sociedad democritica debe defender los derechos de las minorfas a ser diferentes. Su
marginalizacidn o discriminacién comienza cuando se obliga a ajustarse a la norma social artificial creada
por la mayoria (Nunez, 2009).




establecimiento de un marco general para la igualdad de trato en el empleo y
ocupacion. Sin embargo, antes de entrar en una explicacion mas profunda sobre ambas,
es necesario una breve alusion a la libertad de circulacion de personas, ya que el disfrute
de este derecho fundamental de los ciudadanos de la Unidn, es en parte la razén de la
gran diversidad cultural presente en todo el territorio y, consecuentemente, en los

puestos de trabajo.

A) Libre circulacién de personas

A pesar de haber sido descrito y mencionado desde el inicio de la creacion de la UE, el
concepto de libre circulacion de personas ha ido evolucionando al mismo tiempo que lo
hacia la propia Unién Europea. De este modo, en Roma en 1957 con la firma del
Tratado constitutivo de la Comunidad Econdémico Europea, se establece un mercado
comin europeo basado en las 4 libertades basicas: libertad de circulacion de
mercancias, personas, capitales y servicios. Pero en este momento la libertad de
circulacion de personas surgi6 como necesidad de facilitar el movimiento de todos los
factores de produccion, por lo tanto con personas se refiere a trabajadores y empresas.

Valle Galvez (1998) reza:

El ideal de la libre circulaciéon de las personas fisicas y de la supresion de
controles en las fronteras entre los Estados miembros ha trascendido su
configuracion originaria de objetivo econOmico comunitario para convertirse en
un elemento politico capital del proyecto de la integraciéon europea,
progresivamente vinculado con cada vez mayor fuerza con aspectos relativos a

ciudadania y de derechos humanos (p. 41-42).

No fue hasta 1992, con la firma del tratado de Maastricht, cuando se introdujo por
primera vez el término de ciudadano europeo. Es asi que, el articulo 3, apartado 2, del

Tratado de la Unién Europea (TUE) dice asi:

La Unién ofrecera a sus ciudadanos un espacio de libertad, seguridad y justicia sin
fronteras interiores, en el que esté garantizada la libre circulacion de personas
conjuntamente con medidas adecuadas en materia de control de las fronteras
exteriores, asilo, inmigraciéon y de prevencidon y lucha contra la delincuencia

(Articulo 3.2).

N



Es decir, todo ciudadano de un Estado Miembro adquiere automaticamente la
ciudadania de la Unién Europea, con la que adquiere a su vez el derecho de moverse,
residir y trabajar en otro Estado Miembro. Ademds, el Tratado de Amsterdam supuso
también un antes y un después en el tratamiento del principio de igualdad en la UE
(Nunez, 2009), ya que fue el momento en el que este principio paso a ser considerado
como uno de los principios fundamentales. Sin embargo, hasta la fecha hay dos
instrumentos que han sido fundamentales en el desarrollo y evolucion de dicha libre:
circulacion el importantisimo Acuerdo del Espacio Schengen y la Directiva 2004/38/CE

relativa al derecho de los ciudadanos de la union y de los miembros de sus familias.

A.1. Acuerdo Schengen

El Acuerdo Schengen fue el primer paso para crear un mercado tnico en la UE, y no
solo por ello un hito, sino también porque se basé en la confianza de un grupo de
Gobiernos que pocas décadas antes habian causado el mayor genocidio de la historia
por proteger sus propios territorios y definir sus fronteras. De este modo en 1985
Alemania, Francia, Luxemburgo, Bélgica y los Paises Bajos firmaron este acuerdo que
suponia la eliminacion gradual de fronteras internas a la vez que reforzaban una dnica
frontera comun externa. El acuerdo se completé en 1990 con la firma del Convenio de
aplicacion del Acuerdo Schengen, el cual entré en vigor en 1995, incluyendo a dos
paises mas: Espafia y Portugal*. En ese momento se produjo la completa eliminacién de

fronteras internas para estos 7 paises.

Hoy en dia el denominado Espacio Schengen estd formado por 26 paises de los cuales

22 son de la Unién Europea y 4 extracomunitarios’.

Hoy en dia, la ventaja més conocida y disfrutada es la facilidad de cruzar fronteras sin
ser sometidos a controles fronterizos. Tanto nacionales del Espacio Schengen como
nacionales de terceros paises con visado vélido pueden moverse libremente por dicho

espacio. En el caso de viajar a paises de la UE que no forman parte del Acuerdo

4 Ambos firmaron el convenio en 1991.
> Bélgica, Chequia, Dinamarca, Alemania, Estonia, Grecia, Espafia, Francia, Italia, Letonia, Lituania, Luxemburgo,
Hungria, Malta, Paises Bajos, Austria, Polonia, Portugal, Eslovenia, Eslovaquia, Finlandia y Suecia. Los 4 paises no

comunitarios Islandia, Liechtenstein, Noruega y Suiza.



(Irlanda, Reino Unido, Bulgaria, Rumania, Chipre, y Croacia®), los controles fronterizos
seran minimos, como presentar un documento de identificacion en el limite fronterizo.
A su vez, como Estados Miembros, los ciudadanos de estos paises disfrutan del derecho
de libre circulacién por el resto de Estados Miembros de la Unién Europea. Vedmoslo
con un ejemplo: Un ciudadano de Rumania puede circular libremente por Portugal,
porque ambos son Estados Miembros de la UE. Sin embargo, no lo puedo hacer en
Noruega porque Rumania no forma parte del Espacio Schengen. Una vez que Rumania

pase a formar parte del Acuerdo, sus ciudadanos también podran circular por Noruega.

Figura 1.2. Espacio Schengen
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Il Miembros de la UE en Schengen
No miembros de la UE que SI
estan en Schengen

[l Miembros de la UE NO en
Schengen

Miembros de la UE AUN no en
Schengen

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del texto

No en tanto, los beneficios de este Acuerdo van mucho maés all4. Otro de sus logros es
la armonizacién de la emision de un Visado unico para los nacionales de terceros paises
(s6lo aquellos incluidos en la lista del Anexo del Reglamento (CE) n. © 539/2001 del
Consejo) de modo que les permite la libre circulacion por el Espacio en un periodo
inferior a 90 dias, bajo una serie de requisitos. La emision de permisos para una estancia
de duracién mayor sera competencia de cada uno de los paises de manera individual. De
todos modos, dichos permisos (por ejemplo permiso de residencia permanente en un
unico estado), también acredita al nacional del tercer pais moverse libremente por el

Espacio Schengen.

® Mientras Croacia ya ha iniciado el proceso de anexién al Acuerdo en 2015, Bulgaria, Rumania y Chipre deben de
formar parte en el futuro.



Por ultimo, y paraddjicamente, otro de los privilegios que ha supuesto el Acuerdo es
incrementar la seguridad y vigilancia, debido a la cooperacion policial de los diferentes
paises, con el intercambio de informacidn, asi como la posibilidad de continuar una
persecucion en territorio de otro estado (persecucion “en caliente”). Para ello también se
ha dado lugar al SIS - Sistema de Informaciéon de Schengen- o al refuerzo de la frontera

exterior unica.

A.2. Directiva 2004/38/CE relativa al derecho de los ciudadanos de la Uni6n y de los
miembros de sus familias a circular y residir libremente en el territorio de los Estados
Miembros.

Como ya se ha mencionado anteriormente el derecho de libre circulacién por el
territorio europeo ha ido evolucionado con el tiempo hasta concluir en esta Directiva,
que no es otra cosa que la suma de Directivas previas que defendian la libre circulacion
de trabajadores de diferentes condiciones, estudiantes o extranjeros, derogando un
conjunto de 9 Directivas y dando lugar a un derecho primario e individual que recibe
todo ciudadano de la Unidn a circular y residir libremente en el territorio de cualquier
Estado Miembro. A su vez, esta Directiva incluye a los miembros de familia como

beneficiarios de dicho derecho, cualquiera que sea su nacionalidad’.

Por lo tanto, este derecho supone que cualquier ciudadano de la Unién y sus miembros

de familia puedan:

- Circular y residir en otro Estado Miembro, por una duracién no superior a 3
meses, tan solo con la posesion de un documento de identidad o pasaporte
véalido. En el caso de residencia superior a 3 meses, los Estados Miembros
pueden requerir el registro del ciudadano. Ademads para poder seguir en dicho
territorio tiene que estar trabajando, estudiando o contar con recursos suficientes
como para no ser una carga para la asistencia social del Estado de acogida, entre
otros requisitos (Articulo 7)

- No ser expulsado a no ser que se convierta en una carga social excesiva para el
Estado Miembro de acogida.

- Acceder a la residencia permanente en otro Estado Miembro. Para ello el

" El articulo 2.2 de la presente directiva define los requisitos para ser considerado Miembro de la familia.



ciudadano tiene que haber residido por un periodo superior e ininterrumpido de

5 afios en otro Estado Miembro. Este periodo puede ser inferior para aquellos

que estén ejerciendo una actividad por cuenta propia o ajena en dicho territorio.
Esta serie de ventajas tienen el objetivo de ayudar a cumplir uno de los objetivos
generales de la UE: afianzar el sentimiento de ciudadania europea, aumentado la
cohesion social entre los ciudadanos. Por ello esta Directiva es considerada como un
instrumento de integracién europea, y sus restricciones no van mas alld que las

necesarias para mantener el orden publico, seguridad publica o salud publica.

Ademas, aparte de conceder el derecho de atravesar fronteras y establecerse en otros
paises, esta Directiva también garantiza la no discriminacién o diferencia de trato

respecto a los nacionales.

B) Igualdad de trato y no discriminacién

Se puede considerar que la Unidén Europea tuvo la necesidad de emitir estas dos
importantes Directivas de igualdad de trato como consecuencia de los instrumentos
nombrados anteriormente, ya que tanto el Acuerdo Schengen como el derecho a la libre
circulacion y residencia de los ciudadanos de la Unién tienen el objetivo de disminuir,
incluso hacer desaparecer las fronteras internas de la UE. Sin embargo, facilitar el
movimiento de personas solo es el principio para conseguir la unificacion entre
poblaciones. El siguiente paso es fomentar la tolerancia e igualdad entre las diferentes
sociedades de la UE, pretendiendo arraigar en ellas aquellos principios fundamentales
en los que se fundd: libertad, democracia, respeto de los derechos humanos y de las
libertades fundamentales (segtn el articulo 6 del Tratado de constitucién de la UE). Para

ello la UE ha emitido estas dos importantes directivas.

B.1. Directiva 2000/43/CE relativa a la aplicacion del principio de igualdad de trato de

las personas independientemente de su origen racial o étnico.

Esta Directiva es el instrumento que especificamente contiene la protecciéon ante
discriminacion por las diferencias étnicas dentro de la UE, y junto con la Directiva
2000/78/CE, defienden la diversidad dentro de la Union. El objetivo principal es
conseguir la igualdad de trato de cualquier persona en cualquier territorio,

independientemente de su raza o etnia, ya que todos son considerados ciudadanos de la




Union residiendo en su propio territorio europeo.

La cohesion social entre los Estados Miembros busca cumplir en primer lugar la defensa
de los Derechos Humanos, defendidos globalmente por varias instituciones como ya se
ha analizado. Sin embargo, su importancia va mucho mas alld, las razones estan

claramente expuestas en la novena consideracion de dicha Directiva:

La discriminacién basada en el origen racial o étnico puede poner en peligro la
consecucion de los objetivos del Tratado CE, en particular la consecuciéon de un
alto nivel de empleo y de proteccion social, la elevacion del nivel y la calidad de
vida, la cohesién econdmica y social y la solidaridad, y también puede hipotecar
el objetivo de desarrollar la Unién Europea como un espacio de libertad,

seguridad y justicia (Consideracién 9).

Por lo tanto, puede considerarse incluso que el fracaso de la UE en promover la
tolerancia y disminuir la discriminacién puede convertirse en una de sus mayores
debilidades internas. Ademas, al promover la tolerancia entre poblaciones no solo se
persigue la unificacidn de los territorios y gentes, sino que es imprescindible para dar
lugar a un mercado y economia comun. Un mercado de trabajo socialmente integrado y
participe en la democracia y sociedad, da lugar a un factor de produccién mucho mas

eficiente para proyectar la economia comtn europea.

El objetivo de la Directiva viene plasmado en el nombre de la misma, implementar en
todos los Estados Miembros la igualdad de trato, y para ello es necesario eliminar todo
tipo de discriminacion, profundizando en aquella fundada en las diferencias raciales o
étnicas. Ademas se debe aclarar que, en primer lugar, a pesar de acotar s6lo sobre los
Estados Miembros, también protege a terceras culturas, razas o etnias que no tengan
origen en el territorio de la UE, pero que de un modo u otro forman parte de la politica

econdmica europea, especialmente como trabajadores dentro de la UE.

En segundo lugar, alcanzar la igualdad de la mujer aprovechando sinergias. Ademas de
la discriminacion cultural, una de las batallas mas importantes es por la igualdad de la
mujer. A lo largo de la Directiva, la protecciéon contra la discriminaciéon de género
aparece en varias ocasiones (consideracion 14, articulo 17). Sin embargo, esta es una

batalla paralela que incurre en otros muchos instrumentos legislativos para abatirla. De



hecho, la seria toma de conciencia en términos legislativos comenz6 en los afios 90,
cuando recibi6 la individualidad que merece separdndola de otros tipos de
discriminacion. En 1995 tuvo lugar en Beijing la Cuarta Conferencia Mundial sobre la
Mujer, la cual tuvo importantes resultados a nivel mundial. En esta conferencia aparecid
el concepto de mainstreaming de género -transversalidad de género en espafiol- el cual
consiste en tratar la igualdad de género en todos los niveles y en todas las politicas, y no
como una medida puntual (de acuerdo con el Instituto de la Mujer y para la Igualdad de
Oportunidades del Gobierno de Espafia). A nivel europeo, este concepto fue introducido
por primera vez en el Tratado de Amsterdam en su articulo 2 y 3 (1999) y en el 4mbito
espafiol con la L.O. 3/2007 para la Igualdad efectiva entre Hombres y Mujeres en el
articulo 15. A principios de los 2000 fueron muchos los autores que abordaron la
importancia de la politica de la transversalidad de género en la UE, especial mencidn al
trabajo de Emanuela Lombardo (2003), asi como la exposicién de los problemas en su
aplicaciéon a nivel europeo por Mieke Verloo (2005). Ambos autores, en un trabajo
conjunto, analizan la interseccionalidad de la igualdad de género junto con otras
medidas antidiscriminatorios a nivel comunitario (Lombardo y Verloo, 2010). En 2017
la igualdad de género sigue siendo una lucha latente, ahora centrada en reducir la brecha
salarial, Luis Jimena (2017) y Maria del Mar Crespi (2017) analizan este tema con un

repaso a la legislacion de la UE sobre la igualdad retributiva.

En tercer y ultimo lugar, la discriminacidon racial o étnica también se extiende a
personas juridicas. A pesar de que hasta ahora siempre hemos hablado de derechos
fundamentales de los seres humanos. En esta Directiva también se incluye la

prohibicién de discriminar cualquier persona juridica debido al origen de sus miembros.

En esta Directiva se entiende por principio de igualdad de trato la “ausencia de toda
discriminacién, tanto directa como indirecta, basada en el origen racial o étnico”
(Articulo 2.1.) A pesar de la similitud, los conceptos de igualdad y no discriminacion
no son sinénimos, juridicamente hablando, sino que son complementarios, y por ello
siempre acompainados en esta lucha. Por ejemplo, en la Declaracion Universal de los
Derechos Humanos, ambos conceptos sin defendidos en articulos diferentes - articulos 1
y 2- de modo que da a entender que las personas son iguales por naturaleza y por tanto

ante la ley, y la ley no debe permitir discriminacion alguna (O’Donnell, 2012).



La Directiva describe dos tipos de discriminacion. Por un lado, la discriminacion directa
incluye cualquier trato de manera menos favorable que recibe una persona en
comparacion con el recibe otra con otro origen racial o étnico. Por otro lado, la
discriminacioén indirecta es cuando cualquier practica o disposiciéon en un principio
neutros coloque en desventajas a ciertos grupos de personas debido a su origen cultural.
Ademais, tanto el acoso como la orden de discriminacién estdn penados ya que tanto sus
objetivos como consecuencias son crear un trato desfavorable hacia una persona por su

origen cultural.

Como se ha explicado anteriormente, uno de las principales intenciones es conseguir la
igualdad de trato en el &mbito profesional, para que la UE europea pueda contar con un
factor humano fuerte e integrado y consecuentemente que esto repercuta favorablemente
en la economia comuin. De este modo el ambito de aplicaciéon de la Directiva incluye
tanto el sector publico como el privado, en relacién con el acceso al empleo,
remuneracion, proteccidn social y otras ventajas, educacion, e incluso el acceso a la
vivienda (art 3). De acuerdo con Nufez (2009) el respeto de la diversidad cultural e
identidad de cada persona en el trabajo es fundamental, porque en su defecto la
consecuencia de la discriminacién tiene un doble filo: la exclusién laboral y
consecuentemente la marginacion en la sociedad. La insercion laboral es un derecho que

sirve a cualquier ciudadano para conseguir plena integracion social.

No obstante, si la diferencia de trato se justifica como requisito fundamental para
desempeiiar esa profesion, puede ser permitida, siempre y cuando los medios para ello

sean los adecuados (Articulo 4).

Tampoco sera discriminatoria toda distincidn por raza o etnia que tenga intencion de
prevenir o solventar desventajas sociales, es decir lo que se conoce como
discriminacion positiva o accion positiva. También denominadas medidas especiales o
medidas especiales de proteccion, no seran acto de discriminacidn siempre que tengan
el objetivo de alcanzar la igualdad o eliminar la discriminacién de facto, ademéas de no
poder imponerse aquellos a los que protege, sino que ellos deben ser quien las acepten o
no (Bayefsky, 1990). Sin embargo, este es un concepto complejo, que no todos los

autores defienden (Véase Barrere Unzueta, 2003).

Algunos recursos que los Estados Miembros deben utilizar son la divulgacion de la



informacioén -que debe ser adecuada y suficientemente amplia para llegar a todo el
territorio-, la colaboraciéon con organismos no gubernamentales y en especial, el
importantisimo didlogo social y la creacion de organismos para la promocion de

igualdad.

La definiciéon con la que trabaja la OIT entiende por Didlogo Social “todo tipo de
negociacion, consulta o simple intercambio de informaciones entre representantes de
gobiernos, empleadores y trabajadores sobre cuestiones de interés comun relacionadas
con la politica econémica y social” (Ishikawa, 2004, p. 3). La cooperacioén de estos 3
actores es fundamental para elaborar politicas que cuenten con el equilibrio necesario

entre el desarrollo econémico y el progreso social (Ishikawa, 2004 ).

Fomentar el didlogo social para debatir la igualdad de trato puede dar lugar a
reglamentos internos en un especifico sector, empresa o grupo de empresas de manera
que tanto trabajadores, como empresarios y gobierno estén unidos para combatir la
discriminacion en el lugar de trabajo. Que no sea solo una medida unidireccional en el
que el gobierno establece una ley general que todos deben cumplir. De este modo, con
la introduccién de, por ejemplo, convenios o reglamentos de buenas practicas por
sector, las medidas de no discriminacién serdn mas especificas y cercanas a cada
situacidn en particular. En cambio, desde un punto de vista mas critico, Nufez (2009)
defiende que la negociacién social es consecuencia de la carencia o absentismo de
instrumentos legales mas fuertes que defiendan la diversidad cultural, dejando esta

responsabilidad en mano de los agentes sociales.

Por otro lado la Directiva exigia la creacién de organismos de promocion de la igualdad
en cada uno de los Estados Miembros. Ya sea tras la creaciéon de un nuevo organismo
dedicado exclusivamente a la erradicaciéon de la discriminacién por origen racial o
étnico, o un cuerpo ya existente, con el fin de garantizar el cumplimiento de la

Directiva.

La Directiva establece requisitos minimos de modo que los Estados Miembros deben
derogar todos aquellos reglamentos a nivel nacional y convenios o contratos a nivel
individual que sean contrarios o insuficientes para la proteccidn contra la discriminacioén
racial. Pero por otro lado, para los Estados Miembros que dispongan de medidas incluso

mas favorables que las recientemente descritas esta Directiva nunca podra reducir dicho



nivel de proteccidon. Por esta razén se considera requisito minimo. Sin embargo, dicha
unificacién no alcanza las sanciones, siendo

responsabilidad de cada Estado definirlas. Figura 1. 3. Fundamental Rights
Agency
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Directiva, la cual lleva en vigor casi 15 anos. El

ultimo informe ha tenido lugar en 2014 y serd abordado més adelante.

B.2. Directiva 2000/78/CE relativa al establecimiento de un marco general para la

igualdad de trato en el empleo y la ocupacion.

Esta Directiva fue emitida para complementar la anterior y, asi, dar lugar a un mayor
discriminaciéon en el trabajo. Ambas Directivas presentan conceptos, requisitos y
medidas muy similares y el contenido de la mayoria de las disposiciones son idénticos.
Por lo tanto no merece la pena realizar un anélisis minucioso sobre la misma, y solo se
comentaran aquellos aspectos de gran importancia o diferenciaciéon sobre la otra

Directiva.

La gran diferencia entre ambas Directivas estd enmarcada por la frase que introduce
cada una de sus disposiciones: La discriminacion por motivos de religion o
convicciones, discapacidad, edad u orientacion sexual . . . . De manera que, mientras en
la anterior Directiva s6lo se hacia referencia a la discriminacién por raza o etnia, la
segunda Directiva alcanza la discriminacion por religion u otra conviccidn, edad,

discapacidad y orientacion sexual.

8 Antes del 2007 denominada Observatorio Europeo del Racismo y la Xenofobia. Actualmente es
conocida por sus siglas en inglés FRA: Fundamental Rights Agency.



Se considera fuera de trato discriminatorio si algunas de estas caracteristicas (religién u
otra conviccidn, discapacidad, edad u orientacion sexual) son un requisito esencial para
desempeiiar el puesto de trabajo. Se hace una especial mencion a la tolerancia respecto a
la religién u otras convicciones. Debido a que las iglesias y otras organizaciones de
caracter publico o privado pueden tener €ticas basadas en una religion o conviccidén
especifica, la religién o conviccidn suponen en este caso una caracteristica que justifica
un requisito profesional esencial, legitimo y justificado respecto a la ética de dicha

organizacion.

Como consecuencia de las Directivas 2000/43 y 2000/78, la Comisién hace informes de
seguimiento periddicos para informar al Parlamento y al Consejo de la situacion de la
igualdad de trato de manera global en la UE, asi como sugestiones para seguir
mejorando. El ultimo informe data del 17 de Enero de 2014. En el momento de su
redaccion, los 28 Estados Miembros de la UE habian incluido las Directivas a su
derecho nacional, adquiriendo ya cierta experiencia en su aplicacion. Sin embargo, este
camino no fue ficil ya que en informes posteriores -2005 y 2007- aparecieron
problemas relacionados con la definiciéon de términos como discriminacion directa e
indirecta, acoso, victimizacion o respecto al alcance de las propias Directivas. A fecha
de emision del informe ambas Directivas habian sido completamente transpuestas pero
tras el anélisis de la situacidn nacional individual, han aparecido una serie de problemas
que impiden la perfecta aplicacién y ejecucidon de estas Directivas, y que deben ser

atajadas cuando antes. Estos problemas son:

- Falta de conocimiento por parte de la poblacion de cuéles son los derechos que
estan protegidos por ambas Directivas. La solucién planteada es incrementar el
grado de informacion, especialmente dirigida a aquellos grupos que mas sufren
algin tipo de discriminacidon- como ha sido el caso de jovenes que solicitaban
empleo durante los afios de recesion. Por otro lado y una vez mas, se sugiere
fomentar el didlogo social entre empresa, sindicatos y gobierno para divulgar
dicha informacion.

- Escasez de datos sobre la igualdad de trato. Aunque todos los Estados Miembros

han proporcionado datos sobre la situacidon nacional, se considera que estos no

N



son suficientes para una correcta evaluacion de la situacion. Muchos de ellos se
amparan en el cumplimiento de la Directiva de proteccién de datos’. Sin
embargo, este informe afirma que las estadisticas realizadas de manera an6nima
serian validas para dicha evaluacién y no incumplirian la normativa sobre
proteccidn de datos.
- Denuncias insuficientes de casos. En un estudio llevado a cabo por el FRA'?, el
82% de los encuestados afirmaron no denunciar ningtin caso de discriminacién
que habia sufrido, por miedo a que la denuncia no llevase a ningtn sitio, o
tuviera peores represalias.
- Dificultad para el acceso a la justicia, agravado por cortos plazos para denunciar,
problemas burocraticos o falta de entendimiento del proceso
- Las sanciones y recursos no estdn unificadas por las Directivas, simplemente
tienen que seguir el objetivo de cumplir con sus requisitos. Sin embargo, existe
una cierta preocupacion por la tendencia de los tribunales nacionales a utilizar
unos baremos inferiores de sanciones al establecido por la ley, siendo mucho
mas flexibles.
Como conclusioén, este informe confia en los organismos nacionales para la promocion
de la igualdad de trato. Ademas se considera que medidas legislativas son insuficientes
y por lo tanto también son necesarias medidas politicas o incluso financieras para

completar la perfecta ejecucidn y aplicacion de estas Directivas.

Cabe destacar que desde este ultimo informe la libre circulacién en la UE se ha visto
amenazada desde el 2015 en especial por el caso de los refugiados en especial, hasta el
punto de amenazar el Area Schengen. Pero a mayores ha sido necesario promover la
integracion de los inmigrantes intracomunitarios y extracomunitarios, en estos ultimos

anos.

En Marzo de este mismo aiio, la Agencia de los Derechos Fundamentales de la Uni6n
Europea elabor6é un informe para promover la integracion de los inmigrantes y su

descendencia'!. El objetivo es evaluar la situacién de los Estados Miembros en cuantas

9 La Directiva 95/46/CE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 24 de octubre de 1995, relativa a la
proteccién de las personas fisicas en lo que respecta al tratamiento de datos personales y a la libre
circulacién de estos datos.

10 Encuesta EU-MIDIS 2010 realizada por la Agencia de los Derechos Fundamentales.
i Together in the EU- Promoting the participation of migrants and their descendants.



politicas, legislacion o cualquier otra medida para promover la inclusiéon de los
inmigrantes y su descendencia, tanto en la sociedad como en los puestos de trabajo. Ya
que la cohesién social es de vital importancia para mantener el futuro de la UE, el
informe promueve la inclusion de los inmigrantes en sindicatos de trabajadores y en los

puestos publicos para fomentar su integracioén en el &mbito laboral.

Por ultimo, la organizacién Human Right Watch se encarga de evaluar la situacion de
los derechos humanos en el mundo, elaborando informes periddicos sobre ello. El
informe correspondiente a la situacion de la UE durante el afio 2016 refleja una
alarmante situaciéon como consecuencia de la crisis de los refugiados, los ataques de
extremistas islamicos y el apoyo creciente a los partidos politicos populistas en algunos
Estados Miembros. Aunque parezcan poco creibles, los siguientes puntos describen la

realidad europea en la actualidad de acuerdo con este informe:

e Profundo sentimiento de xenofobia, islamofobia y rechazo contra los
inmigrantes, lo cual ha sido manifestado en forma de ataques contra grupos de
musulmanes, inmigrantes e incluso contra personas percibidas como extranjeras.

e Antisemitismo, incluyendo delitos de odio en paises como Reino Unido y
Francia, reflejado en insultos y violencia contra los judios

e Aumento de los apoyos de los partidos politicos populistas, lo cual insta a
incrementar la intolerancia y xenofobia entre la poblacién

e [a mujer musulmana fue el principal objeto de islamofobia en 8 paises de la UE.

e Desalojos forzados contra lo romanies disminuyen su inclusién y afectan a la
escolarizacion de los nifios.

e Una de cada 3 mujeres en la UE ha experimentado violencia fisica, sexual o
ambas, mientras que ain 12 estados miembros no han ratificado el convenio
contra la violencia doméstica.

e Incapacidad de la UE para coordinar y solucionar la situacion extraordinaria de
asilo y refugio, lo que concluyé en el fracaso se asegurar los derechos humanos
fundamentales de todos ellos.

Tras este repaso a la evoluciéon humana a la vez que legislativa en materia de igualdad
de trato, podemos concluir que los avances han sido considerables, pero que todavia
falta mucho camino por recorrer para alcanzar la completa igualdad, tolerancia y no

discriminacion



Comenz6 como un cambio con una evoluciéon muy paulatina a inicio de los afios 90,
aunque la primera literatura sobre la temética data de los afios 70, pero ahora, en pleno
siglo XXI, la diversidad cultural se ha convertido en uno de los temas de mayor

importancia dentro de la empresa.

El diverso y cambiante ambiente en el que nos encontramos obliga a las empresas a
buscar la adaptacidn al entorno. Un entorno cada vez mas complejo como consecuencia
del choque y convivencia de diferentes culturas que hace que la adaptacién no se sea
una opcion, sino una necesidad para alcanzar el éxito. Son muchos los directivos que

buscan en la diversidad el mayor beneficio, incluso hacer de esta su ventaja competitiva.

Los factores culturales afectan a diferentes aspectos de las empresas, como la
negociacion, marketing o internacionalizacidn, pero estos también tienen una influencia
importante sobre la gestion de los RRHH, dando lugar a plantillas con una gran

diversidad cultural.

La Union Europea es un entorno multicultural complejo en si mismo, siendo la

diversidad intercultural de la Union de por si muy elevada
Jaén, Cebas, Mompo, y Pereda

Las novedades legales de 1a Unién Europea en relacion con su integracion -aquellas que
defienden la igualdad y la libre circulacion como hemos visto en el capitulo anterior- asi
como la nueva tendencia demografica- caracterizada por los movimientos migratorios
tanto externos como internos a la UE, impulsados en parte por el envejecimiento de la
poblacién en algunos Estados Miembros, han hecho que la diversidad cultural se
convierta en uno de los factores mds importantes a tener en cuenta, con especial

repercusion en la esfera empresarial, en la Unién Europea actual.

Jaén et al. (2011) constatan que los movimientos migratorios son, en parte, los



responsables de la gran diversidad existente en la sociedad en nuestros dias, afiadiendo
que la creacion de la UE ha supuesto que la libre circulacion tanto de empresa como de
capital humano vaya en aumento. Sefialan que las caracteristicas de estos movimientos
migratorios estan influenciadas por los efectos de la globalizacidn, los cuales han sido,
en primer lugar, que no solo el nimero de trabajadores poco cualificados, sino que
también cada vez més personal cualificado, forme parte de la poblacion migrante. En
segundo lugar, que tanto los paises de procedencia como los paises de acogida se hayan
incrementado. “Casi la mitad de los Estados del mundo estan desarrollando o viviendo
procesos migratorios” (Jaén etal., 2011, p. 51). En tercer lugar, que los motivos
migratorios cada vez abarquen un mayor rango de posibilidades, no siendo la dnica la
necesidad de encontrar trabajo. Por tltimo, la incorporacion de la mujer al mundo
laboral, incluido el mundo laboral internacional, ha supuesto, consecuentemente, su

incorporacién en los movimientos migratorios.

En definitiva, el aumento de la diversidad cultural en la sociedad europea ha sido
marcado por los movimientos migratorios y la globalizacion. No obstante, uno de los
grandes retos de la Uniéon Europea, puesto en relieve en el capitulo anterior, sigue
siendo la integracidon de esta diversidad cultural en el seno de cada pais miembro y de

cada empresa.

No existe una definicion especifica de diversidad. Podemos encontrar definiciones mas
completas 0 menos que incluyen mas o menos aspectos. Susaeta y Navas (2005), en un
repaso a la literatura que aborda el tema de la diversidad, reunieron diferentes
definiciones y concluyeron que “no se encuentra un consenso en la literatura sobre qué
factores deben ser considerados para su definiciéon” (p. 157). Sin embargo, las mas
adecuadas son aquellas que reflejan diferentes aspectos de la actitud de cada uno de los
miembros del grupo, es decir, en el caso de la empresa, de todos los individuos de la

organizacion.

Jaén et al. (2011) consideran que el término de diversidad que mas se adapta a la
situacion social actual es “aquel que nos permite indicar, marcar o hablar de la variedad
y diferencia que pueden presentar algunos individuos entre si” (p. 51), englobando

factores como raza, género, o religion.



En cuanto a la diversidad cultural en la empresa, Susaeta y Navas (2005) afiaden que
existe diversidad cultural cuando se represente en plantilla la variedad sociocultural de
la sociedad que envuelve la propia empresa. Como ya se ha mencionado, la situacion
actual de la UE - aunque también ocurre en otros puntos del planeta - se ve envuelta en
los efectos de la imparable globalizacién dando lugar a una sociedad plural, de la que
parten tanto el personal de las organizaciones como sus clientes, por lo que es bastante
evidente que es necesario que las estructuras empresariales reflejan esta complejidad y
pluralidad para satisfacer a sus clientes (Jaén et al. 2011 citando a Anca y Vazquez).
Del mismo modo, Jiménez, Orden, y Plaza (2008) reconocen la importancia de percibir

Figura 2. 1. Diversidad las caracteristicas de la sociedad, incluyendo las culturales,

cultural en la empresa

SOCIEDAD en la que la empresa opera para poder crear valor para toda

persona que engloba dicha sociedad.

En definitiva, a pesar de la falta de consenso y la complejidad

que el concepto de diversidad contiene, son muchos los

autores que coinciden que es la sociedad que engloba la

actividad de la empresa la que marca aquellos aspectos que

Fuente: Elaboracion
propia a partir de datos
del texto considerada como diversa culturalmente.

deben de estar presentes en una organizacion para poder ser

Pero, ;como conseguimos que la empresa se convierta en reflejo de la sociedad? A lo
largo tanto de la historia de la humanidad asi como la historia individual de una
empresa, han existido y existen diferentes pasos. De acuerdo con Quintanilla, Sinchez-
Mangas, y Susaeta (2010), el primer movimiento supone cumplir con las obligaciones
implicitas en las leyes que reconocen la injusticia por discriminacién. El segundo paso
es reconocer que la diversidad esconde aspectos muy positivos en cuanto su aplicacion
al mundo empresarial. El tercer y ultimo paso es hacer de la diversidad la ventaja

competitiva de la empresa.

Podemos deducir entonces que las obligaciones legales en la defensa de la diversidad
no son suficientes para alcanzar el resultado deseado dentro de la empresa, siendo

necesario una reforma de la propia cultura empresarial.

La cultura organizativa de las empresas o cultura empresarial es la clave de la
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respuesta a la pregunta anteriormente formulada: la empresa conseguird reflejar la
diversidad de la sociedad con los cambios oportunos en su propia cultura organizativa.
Toda empresa tiene su propia cultura que, al igual que las culturas étnicas, tienen
aspectos propios que dan forma al comportamiento de los individuos que la componen,
son normas escritas e implicitas de necesario cumplimiento y adaptacién para todos los
miembros de la organizacion. Jiménez et al. (2008) entienden la cultura organizativa
como “el instrumento capaz de dotar de coherencia y orientar univocamente a todos los
trabajadores en la consecucion de los objetivos o misién de la empresa” (p. 13). De un
modo similar, para Jaén et al. (2011) es el modelo de actuaciéon valido que sera
transferido a los nuevos miembros para aprender la forma de percibir, pensar y sentir
con relacion a los problemas internos de la empresa. Por lo tanto los trabajadores de la
plantilla no solo se ven influenciados y reflejos por la situacién sociocultural en las que
se desarrolla la actividad de la empresa, sino que también se ve influido por la propia
cultura empresarial (Jaén et al., 2011). De hecho, las empresas buscan aquellos
individuos que no solo tengan inteligencia cultural'? respecto a las culturas étnicas, sino
que también tengan cierta flexibilidad y adaptacién a la propia cultura de la empresa

(Correa y Serrano, 2010).

De todos modos, ambos términos de cultura nunca deben de tratarse por separado, sino
que para obtener el maximo beneficio es crucial que la gestion de la diversidad cultural
de la sociedad se incluya en los fundamentos de la propia cultura organizativa de las
empresas, produciendo un cambio en la estructuras empresariales: las organizaciones
son menos jerarquicas y mas informales, donde la comunicacién lateral pone a
disposicion de toda la plantilla el mismo grado de informacidén, de modo que la toma de
decisiones se puede ver influida por todos los niveles de la empresa (Jiménez et al.,

2008).

Cuando la cultura empresarial estd asociada a una direccion descentralizada y
participativa, los miembros de la organizacion se sientan realizados haciendo su trabajo.
Este es uno de los grandes beneficios de incluir la diversidad cultural como base de la
propia cultura organizativa de la empresa. Una cultura organizativa es atractiva para

diferentes individuos -dando lugar consecuentemente a un plantilla de diversidad

12 . oo L. .
Competencia de aquellos individuos capaces de adaptarse ficilmente al entorno, teniendo en cuenta las
diferencias culturales, como se vera en el proximo capitulo.
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cultural- cuando se encarga de cuidar cada una de las necesidades individuales,
mejorando su calidad de vida. De esta manera se sientan reconocidos y valorados (Jaén
et al., 2011), aumentando su autoestima (Nunez, 2009), lo cual resulta en la retencion de
talentos y aumento de productividad, debido a la reduccion de costes por incapacidad

laboral por estado de malestar de una inadecuada gestion de esta diversidad.

Para conseguir la asimilaciéon de la diversidad presente de la sociedad dentro de la
cultura organizativa de las empresas hay dos puntos fundamentales que se deben de
revisar: la actitud que tome la direccidn, asi como la adaptacion de la politica de RRHH

a dicha situacién de diversidad, incluyendo la formacién de los trabajadores.

En primer lugar, el papel de la direccion debe ser conseguir no solo la atraccidn, sino la
retencion de talento. Para ello, como se puso en relieve en lineas anteriores, la direccién
se encargard de atender las necesidades de los trabajadores para mejorar su calidad de
vida y hacer la empresa més atractiva para personas procedentes de diferentes bases
culturales. La gestion de grupos multiculturales es compleja e incluye una serie de
capacidades que seran abordadas posteriormente. Pero de todos modos, el primer paso
es reconocer la importancia que radica sobre la direccion y su cambio de actitud hacia la

diversidad.

En segundo lugar, es necesario adaptar la politica de los RRHH para gestionar la
diversidad cultural en plantilla promoviendo su integracion para que se refleje en los
resultados. Muchos confian en la importancia de los programas de formacion para que
los propios empleados aprecian la diversidad, evitando comportamientos
discriminatorios hacia sus compafieros, en especial los estereotipos culturales, los cuales
llevan a tratos ofensivos siendo el origen de estas peligrosas conductas discriminatorias

entre compaiieros (Nunez, 2009)

La consecucién de estas medidas puede resultar tarea dificil especialmente para
empresas con estructuras rigidas que, aunque siendo internacionales, no buscaban la
diversidad, pero que se la han encontrado en el entorno en el que operan. De hecho,
Susaeta y Navas (2005) sefalan el fracaso de las organizaciones y altos cargos en

organizar la diversidad, asi como satisfacer sus necesidades especificas es muy comun.




Tras analizar las principales referencias sobre diversidad cultural, Susaeta y Navas
(2005) concluyeron que, una vez mas, no existe consenso sobre la relacion existente
entre una plantilla heterogénea y los resultados de la empresa. Sin embargo, han

encontrado un punto en comun en todas las perspectivas:

Ignorar la gestion de la diversidad cultural conlleva a resultados indeseados en la
comunicacion entre miembros de la plantilla dando lugar a conflictos y falta de

cohesion, entre otros inconvenientes.

Otros autores han llegado a la misma conclusion, es decir, la gestion de la diversidad es
necesaria no solo para alcanzar su maximo beneficio, sino también para evitar
situaciones adversas. Jaén et al. (2011) afirman que es un gravisimo error ignorar la
diversidad existente tanto dentro como fuera de la empresa, siendo la gestion de esta
diversidad la que puede hacer que se convierta en una oportunidad y no una amenaza.
Correa y Serrano (2010) rezan que ‘“‘si no se gestionan adecuadamente esos equipos
caracterizados por una mayor diversidad, ese potencial puede llegar no sélo a no
plasmarse nunca, sino que incluso puede llegar a ser contraproducente” (p. 45). Por
tanto, aunque no se pueda afirmar una relacion directa, es cierto que la unica manera de
maximizar los resultados de la diversidad, a la vez que se reducen al miximo los

riesgos, es gestionandola.

2.3.1. Ventajas de la gestion de diversidad cultural

A pesar de la inicial falta de consenso entre diferentes autores sobre si la relacion entre
diversidad y resultado es real o no para la empresa, podemos considerar que hay
suficientes argumentos para justificar que las ventajas sobrepasan los inconvenientes, en
especial si se incurre en la gestion de la misma. Enumeramos algunas de las ventajas

que existen en los grupos diversos frente a los grupos homogéneos de trabajo.



En primer lugar, los grupos con diversidad cultural Figura 2. 2. Ventajas de la

se caracterizan por una mayor adaptacion al diversidad cultural

entorno. Susaeta y Navas (2005) concluyen que la Q VENTAJAS
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ventaja mas importante radica en que “la
diversidad cultural favorece la mejor adaptaciéon de
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Fuente: Elaboracion propia a
partir de datos del texto
En segundo lugar, y en cierto modo en relacién con

el punto anterior, se entiende que parte de la adaptacién al entorno radica en la
importantisima adaptacion al cliente. En 1983, Levitt publicoé The globalization of
Markets, en el que predecia que la globalizaciéon y la modernidad llevarian a una
convergencia mundial de necesidades y deseos por parte de los clientes. La realidad
actual esta lejos de este supuesto, Mooij (mencionado por Hofstede, 2001) considerd
que la decision de compra se basa en necesidades funcionales y sociales. Las
necesidades funcionales pueden ser similares entre culturas, pero no es asi con las
sociales. Todas aquellas compras que se realizan para satisfacer una necesidad social
estan delimitadas culturalmente. Es as6 que la diversidad de clientes es un importante
reto para empresas que operan en un amplio rango de mercados (Jiménez et al., 2008).
Al contar con trabajadores diversos ofrece un servicio mas adaptado a la diversidad de
clientes, en especial de aquellos mercados que cada vez se tornan mas multiculturales.
Como deciamos anteriormente, la plantilla de trabajo debe ser, al menos, representativa
de la realidad sociocultural de la sociedad que rodea la empresa, de las cual procede
nuestros clientes. Triandis, Kurowski y Gelfand (citados por Susaeta y Navas, 2005), asi
como Thomas e Inkson (2007), sefialan que en especial en la prestacion de servicios —
por el contacto directo con el cliente- el factor humano debe contar tanto con

habilidades interpersonales asi como con similitud cultural con el cliente, permitiendo
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entender mejor sus necesidades y satisfacerlas.

En tercer lugar, y de nuevo como consecuencia de la mayor adaptacion al entorno, una
de las ventajas mas importantes es que la diversidad cultural favorece y facilita la
internacionalizacion de la empresa. El hecho de contar con un personal procedente de
posibles nuevos mercados para la empresa, le permite tener acceso a informacion
directa sobre el modo de vida y de gestién de las empresas de ese nuevo mercado,
evitando alguna de las barreras propias del proceso de internacionalizacién que
atraviesan las empresas (Fanjul, 2010). En esta linea, Jiménez et al (2008) mencionan
que “[los empleados de diferentes culturas] son la principal fuente de informacién para
conocer a los proveedores, competidores, asi como los deseos, gustos, necesidades,

costumbres y actitudes de los clientes de cada pais concreto” (p. 4).

Por 1tltimo, muchos autores (Correa y Serrano, 2010; Fanjul, 2010; Nufnez Gonzalez,
2009; Thomas e Inkson, 2007) coinciden en definir a los grupos que integran
adecuadamente diferentes culturas como grupos de calidad superior, debido a su nivel
de creatividad, aportacion ideas y resolucion de conflictos. Estos grupos fomentan la
innovacion, aprovechando las diferentes habilidades, sabidurias y experiencias
incorporadas en el pluralismo cultural (Nufiez, 2009). Adler (mencionado por Correa y

Serrano, 2010) dice asi:

Los equipos multiculturales pueden llegar a ofrecer un alto potencial en cuanto a
creatividad, mecanismos de resoluciéon de conflictos o incluso eficacia genérica,
debido a las sinergias que puede ayudar a comportar el contar con una mayor

diversidad de perspectivas y de puntos de vista (p. 45).

Este argumento considera que aquellos grupos que se encuentran en minoria suelen
tener un elevado grado de anélisis y conocimiento de la situacién que les rodea, ya que
tienen que considerar los factores del grupo dominante asi como los propios. De esta
manera, contar con individuos procedentes de grupos minoritarios dentro de la sociedad
favorece los resultados de los grupos de trabajo, llevando a observar y considerar
alternativas que de otro modo no serian vistas. Consecuentemente, el nimero de

alternativas proporcionadas es mayor, cubriendo un mayor rango de utilidades.




2.3.2. “Inconvenientes’’ de la diversidad cultural

Tal y como se ha mencionado anteriormente, ignorar la diversidad cultural o llevar a
cabo una mala o no adecuada gestion de la misma puede llevar no solo a no disfrutar de

las ventajas anteriormente descritas, sino también a una serie de adversidades.

Thomas e Inkson (2007) destacan la posibilidad de que aflore el sentimiento de
insatisfaccion y no identificaciéon o no integracién con el resto del grupo, dando lugar al
resto de problemas que se plantean a continuacion como el absentismo, alto grado de

rotacion o la falta de cohesion.

La falta de cohesidn e integracion sera mas reiterada en cuanto exista mayor distancia
cultural entre los miembros (Thomas e Inkson , 2007), ya recaiga en un solo miembro -
imaginemos que el grupo estd formado por un portugués, un espafiol, un italiano y un
taiwanés, siendo el taiwanés quien se puede sentir mas desplazado - o recaiga sobre la
mayoria o incluso todos los miembros. En el momento que uno de los participantes
siente que la distancia cultural efectivamente le aleja del trabajo del grupo se estara

perdiendo por completo su potencial.

Algunos autores coinciden que los grupos heterogéneos de caracterizan por un alto
grado de rotacion - en especial entre los altos niveles de la empresa - asi como un cierto
nivel de absentismo. El nivel de rotacién y absentismo puede estar promovido por la
falta de integracion del equipo, pero en ocasiones también por la existencia de actitudes
negativas como son el desconocimiento, la falta de compresion, curiosidad o interés
hacia otras culturas o la formulacion de estereotipos o prejuicios, a veces arraigados en
el seno de las culturas empresariales tradicionales basadas en estructuras jerarquicas. De
todos modos, en lineas anteriores se ha mencionado la importancia de desarrollar una
adecuada politica de RRHH para que precisamente sea posible eliminar todos estos

aspectos negativos, y llevar a la retencion de talento.

Para que esto sea posible se planteaba que la formacion de personal podia ser ttil como
instrumento para una mayor integraciéon entre los empleados. Sin embargo, algunos
autores (Fanjul, 2010) lo consideran un gasto al que la empresa tiene que hacer frente.
En mi opinion, mas que un gasto se puede considerar una inversion, ya que la formacion

de personas, en especial de altos cargos pueden llevar a la empresa a disfrutar de
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ventajas que normalmente llevan a una proyeccion de la empresa, aumentando su nivel
de produccidn, ya sea en nuevos mercados, o con nuevos tipos de clientes dentro del

mismo mercado.

Por dltimo, se mencionan los problemas de comunicacién y falta de cohesion
promovido por las diferencias culturales, entre las que podemos encontrar dificultades
lingiiisticas y no verbales o diferentes formas de percepcién de la negociacién, lo cual
ralentiza los procesos constructivos de funcionamiento del grupo (Jaén et al., 2011). En
esta misma linea, Pepe (2012) hace una reflexiéon sobre no solo los problemas de
comunicacion, sino el exceso de comunicacion. Es decir que debido a las diferencias se
tiende a comunicarse demasiado frecuentemente dando lugar a la pérdida de tiempo. En
comparacién con la comunicacién monocultural, esta no necesita excesivas aclaraciones
o resolucidén de malentendidos ya que en muchas ocasiones es posible dejar las cosas
dadas por entendidas o supuestas, ya que todo el mundo disfruta de la misma
perspectiva de las cosas. Una propuesta planteada en el mismo estudio es establecer
tareas y principios claros, para que los miembros del grupo no pierdan la cohesion

persiguiendo el mismo fin.

Figura 2. 3. Adversidades de la diversidad cultural

No Faltade Rotacion - L . Problemas de
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos del texto

Comunicacion

Pero, ;son estos realmente inconvenientes? Cuando exponemos las ventajas e
inconvenientes de un determinado aspecto para tomar una decision sobre este, es
necesario hacer balance para saber si llevarlo adelante o, por lo contrario, rechazarlo. Si
analizamos lo que sabemos hasta ahora, la globalizacion esté llevando a economias cada
vez mas integradas, en las que el aislamiento no tiene cabida. Esto significa que toda

empresa que quiera crecer, incluso dentro del propio mercado, pero en especial si sus



objetivos incluyen el crecimiento a nivel internacional, tendrd que hacer frente a la
diversidad cultural. Por lo tanto, gestionar la diversidad cultural no se puede considerar
una decision que hay que tomar, simplemente es una realidad que rodea el mundo
empresarial y hay que abordarla. Si consideramos que existen inconvenientes, podemos
llegar a considerar que es posible tomar la decision de evitar estos inconvenientes,
cuando no es asi. Una descripcion mas acorde seria definirlo como aspectos negativos a
los que hay que enfrentarse para superar dicha situacidon y asi disfrutar de dichas

ventajas.

Como conclusion, nos vamos a encontrar con toda seguridad con algunas de estas
adversidades siempre que nuestra empresa tenga ambiciones internacionales, y por lo
tanto la opcidén no es evitarla, como lo que ocurre con los inconvenientes, sino

abordarlos, combatirlos y superarlos.

Esta es la principal razén por la que se incluye el capitulo dedicado a la comunicacién
intercultural, con la intencién de saber como convertir dichos aspectos negativos en
oportunidades y asi poder disfrutar con total plenitud las ventajas de la diversidad
cultural. Estos aspectos negativos son remediables, y una vez que desaparezcan estas
pérdidas del proceso, surgiran efecto las ventajas que son mucho mas duraderas a largo

plazo (Thomas e Inkson, 2007).

Porter (2010) publicé por primera vez su obra Ventaja Competitiva en 1985,

incorporando este importante concepto, de modo que dice asi:

La competencia determina el éxito o fracaso de las empresas . . . La estrategia
competitiva es la busqueda de una posicidén favorable dentro de una industria,
escenario fundamental donde se lleva a cabo la competencia. Su finalidad es
establecer una posicidn rentable y sostenible frente a las fuerzas que rigen la

competencia en la industria (p. 29).

La racionalizacién econdémica no puede ser el unico factor en el que se basen las

decisiones empresariales (Nufez, 2009), Aunque estas primen, se pueden complementar
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con otros factores como la gestiéon de los RRHH, en especial si la empresa es fuente de
diversidad cultural, no solo para aprovechar todas las ventajas, sino también para evitar
sus inconvenientes. Otros autores (Fanjul, 2010; Quintanilla et al., 2010) también
coinciden que la diversidad cultural - siendo esta una caracteristica importante del
capital humano de la empresa- puede ser fuente de ventaja competitiva. Argumentan
que su correcta gestion conduce sin duda a la mejor adaptacidén al entorno - lo que lleva
a facilitar la internacionalizacién gracias a la mejor comprension de los mercados

locales y sus clientes — y a un mayor nivel de creatividad y resolucién de problemas.

La ventaja competitiva que sefiala Porter (2010) debe de ser rentable y sostenible.
Ahora bien, Susaeta y Navas (2005) sefialaron una serie de aspectos importantes que
argumentan que la gestion de diversidad cultural como fuente de ventaja competitiva es

sostenible.

El primer aspecto que nos lleva a afirmar su sostenibilidad es que es un recurso valioso,
es decir, un recurso que aprovecha los beneficios, a la vez que se enfrenta a las
amenazas del entorno. En este caso la diversidad en la empresa es valiosa por responder
a las preferencias y requerimientos de cada uno de los clientes, como veiamos en las
ventajas. Pero ademdas también por la mas amplia perspectiva con la que cuentan las
minorias pudiendo contestar a entornos confusos y variables, ya que proveen al grupo
de un mayor nimero de alternativas de solucion. Para aprovechar el maximo potencial

de las minorias, estas deberian de encontrarse en el grupo de toma de decisiones.

Por otro lado la diversidad es un recurso, que por su complejidad, es imperfectamente

imitable y dificilmente transferible.

La diversidad cultural en el seno de una empresa como fuente de ventaja competitiva
debe estar basada en las interrelaciones complejas de sus individuos. Para poder contar
con individuos de diversas herencias culturales es necesario maximizar su grado de
adaptacion, de modo que creen un grupo de trabajo cohesionado, es decir que los
individuos aprendan a complementarse entre si, aportando cada uno sus propias
perspectivas, conocimientos y formas de hacer las cosas. De esta manera se crean un

conjunto de relaciones complejas adquiridas a través de la combinacion de talento.

Esta cohesion es particular tanto de los individuos como del entorno de la propia



empresa en la que se crea esta interrelacion, de modo que es practicamente imposible de
imitar por parte de los competidores, como si ocurre
con otras ventajas competitivas basadas por ejemplo Figura 2. 4. Diversidad cultural

. D como ventaja competitiva
en el precio, producto o comunicacion.

Uno de los riesgos de basar la ventaja competitiva en * '; * * * * } * * * !
los RRHH es su volatilidad, o facilidad de cambiar de D I V E R S I D A D

puesto de trabajo, normalmente llevandose la C U LTU R A L

formacién adquirida a otras empresas competidoras.

Sin embargo, en el caso de la diversidad cultural, ese

VALIOSA

modo de funcionamiento creado por los propios +

individuos solo funciona en ese entorno con esos IMPERFECTAMENTE

componentes, formando parte de la cultura

IMITABLE

organizativa de la propia empresa y de este modo
convirtiéndose en un recurso intransferible. “La

complejidad social que poseen las empresa con

recursos humanos diversos no es un activo
transferible entre las organizaciones, beneficiando
sOlo a la organizacién en las que las relaciones se han V E NT AJ A

desarrollado” (Susaeta y Navas, 2005, p. 165). C O M PETlTl v A
Por dltimo, afadir que aparte de la no imitacién se r‘f* i Yf* * Y *r

debe a la ignorancia de los competidores sobre la . . .
Fuente: Elaboracién propia a partir
posibilidad de que la diversidad cultural de la de datos del texto

empresa contribuye al éxito.

Como conclusién, basar la ventaja competitiva de la empresa en la gestion de la
diversidad cultural de los empleados puede posicionar a dicha empresa de manera
sostenible en la industria debido a su valor como recurso, su imposible imitacion y

dificil transferencia.

2.5. LA DIVERSIDAD CULTURAL EN EMPRESAS YA
INTERNACIONALES

Dentro de la exposicion de las ventajas de la diversidad cultural, se menciond la




importancia que la diversidad adquiere cuando el objetivo de la empresa es la
internacionalizacion. Bien es cierto que para aquellas empresas que operan en diferentes
mercados la opcion de hacer de la diversidad cultural su ventaja competitiva es mucho
mas beneficioso. Estas empresas normalmente ya cuentan con un equipo diverso que
deben de aprender a gestionar para que puedan ayudar a la empresa a superar todas las

barreras que supone la internacionalizacion.

Sin embargo, dicha estrategia de gestion de RRHH no puede ser la misma en todos los
mercados, sino que debe de adaptarse a cada uno de ellos. Las empresas multinacionales
crean réplicas de si mismas en otros paises dandoles autonomia significativa (Jiménez et
al., 2008). Cada uno de los nuevos mercados donde se implanta una nueva réplica, tiene
sus propios aspectos socioculturales que deben aparecer reflejados en plantilla, por lo
que las politicas de RRHH deben de adaptarse al concepto de diversidad que tenga en

cada uno de los diferentes paises.

Trompenaars y Hampden-Turner (mencionados por Jaén et al., 2011) afirman que no se
puede aplicar el modelo occidental de gestion empresarial en todo el mundo por igual,
aunque desde un punto de vista etnocéntrico es considerado la mejor manera de
gestionar (the best way of managing). Este modelo universalista no cuenta con la
gestion de la diversidad cultural presente en el mundo empresarial. Puede que se haya
pensado que la globalizacion estaba afianzando una “cultura internacional de negocios”
cada vez mas homogénea y estandarizada (Fanjul, 2010). Sin embargo, lejos de esta
hipétesis, los factores culturales tienen mucha importancia en la actividad internacional
de la empresa. De hecho, la manera de dirigir la diversidad en un determinado contexto
nacional puede resultar inapropiada en otros contextos (Quintanilla, et al., 2010). Desde
una perspectiva social, legal y politica, la forma que cada pais tiene de definir y

conceptuar la diversidad es diferente.

En esta linea Hofstede publicé en 1980 un articulo en el periddico Organizational
Dynamics titulado Motivation, leadership and organization: do american theories apply
abroad?(articulo mencionado en Hofstede, 2001), en el que se puso en duda la
universalidad de los modelos y las teorias de direccion de empresas, liderazgo o
similares, ya que no pueden tener validez, o al menos no la misma que, dentro del pais

en la que tiene lugar el estudio. Tanto las teorias como los modelos y las practicas son




especificaciones culturales, que podrian tener aplicacion a través de las fronteras, pero
debe de ser comprobado. De hecho unos paises pueden aprender de otros para
solucionar problemas de control y organizacion tomando nuevas ideas, pero estas deben

ser aplicadas con prudencia y buen juicio.

Para hacer frente a esta situacion, las empresas han empezado a desarrollar nuevas

estrategias de gestion.

En primer lugar, estin cambiando los requisitos basicos que deben contener un alto
cargo o directivo de una multinacional o sucursal. Dado que los valores fundamentales
de una empresa multinacional estan determinados por la nacionalidad y personalidad de
los fundadores, asi como posteriores lideres, normalmente los altos cargos -como el
presidente ejecutivo de la organizacion- suelen ser nacionales de la multinacional. Pero
en el caso en que se decide posicionar una lider de cualquier otra nacionalidad es

necesario que dicho requisito minimo sea la biculturalidad (Hofstede, 2001).

El hecho de ser bicultural lleva implicito, por supuesto, ser bilingiie, pero ademas
representan un nexo entre las subsidiarias nacionales y la superestructura internacional.
Este vinculo necesita una doble relaciéon de confianza, tanto con los superiores de la
cultura de origen como los compafieros y subordinados de la cultura anfitriona. Por lo
tanto necesitamos altos cargos que sean capaz de operar en ambas culturas sin ningin

tipo de problema.

En segundo lugar, otra estrategia de gestion llevada a cabo es la impatriacion, es decir,
el traslado de directivos locales a la sede central, los cuales cuentan con la formacion e
informacion del nuevo mercado y aprenden la cultura organizacional propia de la
empresa (Fanjul, 2010). La impatriacién puede considerarse como una estrategia
adecuada porque enfatiza el vinculo entre diversidad presente en la sociedad y la propia
cultura organizacional de la empresa, consiguiendo que los empleados se sientan
valorados, contribuyendo a la retencion de talento. Por otro lado, con esta estrategia se
incrementa la diversidad cultural en la sede central, de manera que desde la alta
direcciéon comienza a formarse grupos multiculturales de trabajo. Es esencial que los
directivos y altos cargos tengas experiencias con otras culturas, siendo esto parte del

proceso de la adquisicién de competencias e inteligencias interculturales.



Otra estrategia de gestion similar es la rotacion de personal. Del mismo modo que
considerdbamos las migraciones como causa de la diversidad, lo mismo ocurre en el
marco empresarial: las migraciones internas de trabajadores proporcionan una gran
diversidad cultural a la plantilla de la empresa (Jaén et al., 2009). “Hay empresas que
han establecido programas de rotacidon de personal entre los diferentes paises en las que
estin establecidas. De esta forma intentan enriquecer el funcionamiento de sus equipos

de trabajo, mediante la combinacion de perspectivas diversas” (Fanjul, 2010, p. 11).

Las ventajas propias de un grupo multicultural anteriormente descritas son potenciales,
es decir el hecho de que exista diversidad posibilita la aparicion de las ventajas pero no
las garantiza. Para ello el lider tiene que crear un entorno adecuado que posibilite la

cohesion y facilite la sinergia cultural. Veamos cémo es posible triunfar en el proceso.

Anteriormente se ha mencionado la importancia de satisfacer las necesidades
individuales de cada miembro atendiendo a sus especificaciones culturales. Sin
embargo, Thomas e Inkson (2007) consideran que es imposible atender a cada
empleado individualmente, ya que hay que considerar que dirigir un grupo de
semejantes caracteristicas implicara respuestas culturales distintas. El hecho de que el
lider tenga habilidades interculturales no es suficiente para evitar los problemas
procedentes de las diferencias culturales. Por lo que el lider tiene la importante mision
de transmitir la inteligencia intercultural al resto del equipo. En otras palabras, de nada
sirve que se conozca cOmo enfrentarnos a cada individuo por separado atendiendo a sus
necesidades culturales, si el resto del grupo no lo hace, al final el resultado no va a ser

todo lo positivo que se esperaba.

En segundo lugar, Thomas e Inkson (2007) destacan la importancia de diferencias entre
la tarea y el proceso para alcanzar el resultado de dicha tarea. Como enumeramos en las
ventajas, un grupo multicultural cuentas con caracteristicas muy eficientes que llevan a
mejores resultados y a la resolucion de la tarea. Sin embargo, nunca sera posible llegar
al acuerdo final, si el proceso no recibe la atencién que merece. Cuando llegamos a un
resultado 6ptimo es porque se han resuelto una serie de problemas. Pero es que en el
caso equipos multiétnicos “los problemas del grupo son problemas de proceso,

determinados por la cultura” (Thomas e Inkson , 2007, p. 188). Muchos de estos




problemas se basan en las diferentes concepciones culturales sobre como funciona un
grupo de trabajo, cOmo se negocia 0 cOmo se toman decisiones (como veremos mas
adelante). La inteligencia cultural por parte del lider ayudard a identificar esos
problemas de proceso, pero los miembros también tienes que ser activos en la
resolucion de problemas de proceso, intentando compartir con los demas como se hacen
las cosas en su cultura, para promover la integracién entre los miembros, sacando

ventaja a la multiculturalidad y llegar al éxito.

Una tltima proposicion para mejorar el trabajo de grupos multiculturales es propuesta
por Pepe (2012). La autora defiende una medida algo controvertida, pero util en el
manejo de la diversidad dentro de un grupo de trabajo: la creacién de subgrupos'>.
Hasta ahora se ha defendido las ventajas de la heterogeneidad por encima de la
homogeneidad, Sin embargo, en este estudio se defiende que la existencia de subgrupos
homogéneos puede beneficiar la cohesion de la diversidad. Los individuos se sienten
mas comodos compartiendo informacion y opinando entre otros individuos con los que
comparten alguna caracteristica. De modo que la creacion de subgrupos podria permitir
a los individuos a que se sientan respaldados a la hora de plantear ideas o perspectivas
diferentes o novedosas dentro del grupo heterogéneo. Por lo que, paraddjicamente, la
creacion de pequefios subgrupos homogéneos impulsa la creatividad dentro de la

diversidad.

En conclusion, para que las ventajas potenciales de la diversidad se hagan efectivas es
necesario contar con un lider con habilidades interculturales que sea capaz de transmitir
dichas competencias al resto del grupo, asi como considerar la posibilidad de crear
pequenos subgrupos homogéneos controlados. El reto para las empresas no se basa en
crear un espacio donde sea posible la coexistencia de culturas, sino que el reto radica en
conseguir que se relacionan generando una convivencia basada en la interaccién y

didlogo intercultural (Nufiez, 2009).

13 Basandose en el estudio de Asch de 1952.




Puede -y como hemos visto debe- haber muchos tipos de diversidad dentro de la
empresa. Por un lado la diversidad de género, que se manifiesta como una lucha por la
igualdad entre hombres y mujeres en el puesto de trabajo, lucha en la que se demanda la

igualdad de salario, de condiciones o de acceso a los altos puestos dentro de la empresa.

Por otro lado, también podemos contar con un equipo con diversidad generacional en el
que los individuos pertenecen a distintos rangos de edades, contando con la creatividad
e innovaciéon de lo mas jovenes, asi como la sabiduria y experiencia de lo mas

veteranos.

En las ultimas décadas, y como consecuencia de este mundo cada vez mas globalizado y
con menos fronteras, ha aparecido la diversidad cultural en la empresa. Desde el punto
de vista de la Union Europea, diversidad cultural significa que los trabajadores de una
misma organizacion proceden de diferentes paises y, consecuentemente, con diferentes
bases culturales. La diversidad cultural dentro de la empresa puede ser una de las
mayores ventajas competitivas, Pero a su vez es un reto ya que desafia el poder de
gestion de la empresa para convertir las adversidades que supone la diferenciacion en

ventaja competitiva.

Hasta ahora hemos visto los instrumentos legales, las ventajas de la diversidad en la
empresa y como hacer de esta una ventaja competitiva. Por lo que hemos descrito una

parte més técnica, sin haber profundizado demasiado en la parte cultural.

La cultura es el plano sobre el que se disefia la forma de vida de las diferentes naciones
(Macionis, 2011), aunque en verdad esta es una divisidn tedrica, ya que incluso dentro
de la misma nacién puede haber diferentes culturas o, por otro lado, que personas de

diferentes puntos del planeta pueden compartir rasgos culturales.

La cultura es idioma, simbolos y signos, y todo ello se engloba bajo el concepto

lenguaje. Por lo que la cultura es lenguaje, verbal y no verbal.

Pero la cultura también son creencias y valores, normas y comportamiento. Todos los
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pequeios y grandes rasgos de la forma de vida de un individuo estan influenciadas por
su propia base cultural. A lo que hay que afiadir que no son estiticos, sino que los

rasgos culturales estan en continuo cambio.

Ahora bien, si la cultura ya es en si un vasto complejo de aspectos que condicionan
nuestro modo de vida, la diversidad cultural aumenta exponencialmente dicha
complejidad. El articulo 4 de la Convencion de la UNESCO 2005 (mencionado por
Nuiez, 2009) define la diversidad cultural como la multiplicidad de formas en las que
se expresan las culturas de los grupos y sociedades. De modo que la diversidad cultural
es un conjunto de complejidades, imposible de abordar por completo. Thomas e Inkson
(2007) afirman que la interaccion entre los miembros de un grupo de diversidad cultural
es compleja, pero esa complejidad no se debe percibir como una amenaza, sino como
una oportunidad. Como veniamos advirtiendo en el capitulo anterior, es necesario
contar con determinadas habilidades y capacidades para una Optima gestion de la
diversidad. Esta habilidad se conoce como comunicacion intercultural o inteligencia

cultural.

Pero antes de promover la comunicacién intercultural dentro de la empresa, es necesario
analizar la identidad personal de cada individuo que desee adquirir dicha habilidad, ya
que nuestra propia cultura influye en nuestras percepciones y comportamientos. Por lo
que primero es necesaria la identificacion de quién es nosotros, para poder describir con

mayor precision quién es ellos.

Este es el inicio de un camino, lleno de nuevos conceptos y teorias, en cuyo final
encontraremos a personas altamente cualificadas para afrontar la realidad de la empresa

internacional.

We don’t see things as they are, we see them as we are.
Anais Nin en La Seduccion del Minotauro

Para conocer lo que es diferente tenemos que identificar y describir quienes somos.
Desde el punto de vista tedrico estamos hablando de definir el nosotros para poder

identificar el ellos.




Creamos significado a todo lo que nos rodea basiandonos en nuestra propia identidad
(Samovar, Porter, & McDaniel, 2010). La identidad se forma a través de un cimulo de
influencias espacio-temporales entre las que destaca la cultura, dando lugar a identidad
cultural. Son muchos los autores que coinciden -destacando a Geert Hofstede entre
ellos- que la cultura crea una programacion mental de los individuos que la comparten,

la cual es tan profunda que resulta casi imposible escapar o renegar de ella. Citando a

Hall (1987):

El hombre no puede despojarse de su propia cultura, porque la tienen hasta en el
fondo de su sistema nervioso, y es ella la que determina el modo en el que tiene de
percibir el mundo. La mayor parte de la cultura esti oculta y fuera del dominio

voluntario, y es ella la que forma la trama del tejido de nuestra existencia (p. 231).

Lejos de ser nosotros mismos los encargados de definir quiénes somos, nuestra
identidad también se desarrolla por la relacién que mantenemos con el grupo social al
que pertenecemos -familiares, amigos y aquellos que consideramos fuera de nuestro
circulo mas intimo-, asi como el espacio cultural que nos rodea -idioma, normas,
comportamientos, rituales y la comunicacién no verbal. La identidad cultural nos sirve
para sentirnos unidos a un determinado lugar o grupo de personas, de manera que nos
sentimos protegidos (Sorrells, 2015) y como dice el dicho popular: la union hace la
fuerza. Sirvamonos de un ejemplo actual y cercano para entender la importancia que la

identidad supone:

Borzel y Risse (2017) analizando las diferentes crisis que han asolado la UE en los
ultimos afos, en sus conclusiones hicieron referencia a un problema de identidad
(politics of identity). De modo que, mientras que ante la crisis del euro los Estados
Miembros tomaron una posiciéon de comunidad y solidaridad que llevé a salvar el euro,
la situacion en la crisis de los refugiados estuvo dominada por politicas nacionalistas y
anti-inmigrantes que llevaron al cierre de las fronteras Schengen. Es decir, estamos ante
las consecuencias antagdnicas del triunfo de la identidad europea frente al fracaso de la

misma.

En conclusion, nuestra identidad personal estd directamente relacionada y altamente
influenciada por el grupo al que pertenecemos, y nuestra relaciéon con el resto del

entorno. Pero ademds, no solo somos el resultado de nuestras propias experiencias




personales, sino también somos producto de nuestra cultura, la cual afecta nuestra forma

de percibir y actuar.

3.1.1. La fuerza de la identidad cultural: Conceptos y teorias

Necesitamos conocer algunos conceptos y teorias que relacionan la identidad cultural

dentro de la diversidad, por lo que a continuacién enumeramos algunos de ellos.

Para entender la diversidad cultural dentro de una sociedad es necesario conocer sus
interacciones, las cuales se basan regularmente en un grupo dominante - usualmente
mayoritario - y consecuentemente otros grupos subordinados -o minorias. (Kurylo,

2013).

Para cumplir con nuestro objetivo de maximizar las ventajas de la diversidad cultural,
vamos a estudiar la posicion de las minorias, ya que

en ellas encontramos la clave del éxito de la gestion Figura 3.1. Choque Cultural

de la diversidad cultural. - @

Choque cultural
Las diferencias culturales normalmente son reveladas Todo espafiol que haya

como consecuencia de la exposiciéon de una cultura viajado un poco habra
percibido la confusion en
los demas tras haberles
saludado o presentado
hace referencia a la incapacidad de entender el con dos besos.

en un entorno dominado por otra, que es lo que se

conoce como choque cultural. Este primer concepto

significado de lo que nos rodea (Macionis, 2011). El Fuente: Elaboracién propia a
, , , partir de observacion personal
choque cultural es el sintoma mas comin entre los
recién migrados, especialmente aquellas personas que parten de un ambito cultural
dominante, a una nueva situaciéon en la que se encuentra en minoria. Ademés el
desinterés y falta de curiosidad por otros culturas hace que sea més dificil su adaptacion
y comprension (Fanjul, 2010). Esta incomprensién del comportamiento ajeno provoca

sentimiento negativos como la desconfianza, incomodidad, ansiedad, o preocupacion,

pero la Unica forma de combatirlos es comunicidndose (Pepe, 2012 citando a Alsina).

Todo aquel espaiiol que haya viajado un poco habra percibido la confusion en los demas
tras haberles saludado o presentado con dos besos. Aunque este sea un ejemplo comico,
nos sirve para ilustrar que nuestra cultura ha arraigado saludar con dos besos a

conocidos y desconocidos, algo poco comin en el resto de culturas, y como esto



provoca un choque y confusién inmediatos.

En segundo lugar, los miembros de los grupos minoritarios tienden a comportarse
siguiendo la corriente principal de normas, creencias y valores que son propios de la
sociedad que los engloba -ya que ninglin otro comportamiento es aceptable en la
sociedad dominante- pero, a su vez, cuentan con la limitacion marginal que les
caracteriza, ya que bajo esas condiciones las minorias siempre seran el ellos, y aunque
sigan nuestras normas, nunca serdn nosotros'®. Dentro del 4mbito sociolégico estas
personas estan desarrollando una doble conciencia, es decir, la identidad de estas
personas estan dividida en méas de una faceta

Figura 3.2. W.E.B. Du Bois

cultural. El concepto de doble conciencia

Fue ?1 PUIMEL (double consciousness) e€s un término
w E B Afroamericano en
8 acufiado por el soci6logo W.E.B. Du Bois y

Du Bo's doctorarse en Harvard, y
uno de los grandes

propulsores de la defensa
de los derechos de laraza  mirarse a uno mismo a través de los ojos de
negra en EEUU,

dirigiendo su lucha dede
el mundo de los blancos.  como consecuencia del choque cultural: tras

‘ De ahi su concepto de reconocer la incompatibilidad de culturas,

lo defini6 como la sensacién de siempre

otros. La doble conciencia puede aparecer

"doble conciencia".
. . . comenzamos a adoptar la nueva, sin nunca
Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos p ’

de literatura revisada dejar la propia otras.

En tercer lugar y en relaciéon con el desarrollo de la doble conciencia, los grupos
marginales son conscientes de su posicion y la perspectiva que esto supone, lo cual es

descrito por la Teoria Standpoint’

. Esta teoria como herramienta académica aparecio
por primera vez en la lucha feminista. De acuerdo con Sorrells (2015), el standpoint es
el lugar desde donde se ve y entiende el mundo que nos rodea. Nuestra posicion es la
que influencia lo que vemos y lo que no, muy a pesar de nuestra capacidad de eleccion.
Esta autora también afiade que se debe tener en cuenta que todos los puntos de vista son

parciales y limitados, por lo que no existe ninguno absoluto, ni dominante, sino que son

diferentes modos de ver y entender el mismo objeto. Los grupos marginados o

14 E5 necesario aclarar que, en este caso, nuestras y nosotros, no se refieren ni al lector ni al escritor, sino
que hace referencia a las normas del grupo dominante (que recibe el nombre de nosotros), frente al
subgrupo dominado (que recibe el nombre de ellos).

15 Teoria del Punto de Vista en espafiol, aunque por lo general es utilizado por su nomenclatura en inglés.



subordinados tienen que entender su propio punto de vista y aquel de los privilegiados
con el fin de poder sobrevivir en las normas del grupo dominante. Su posicidn relegada
les permite tener una visién més amplia del mundo que les rodea. Consecuentemente, su
grado de informacioén y conocimiento es mas alto contando con una ventaja sobre el

resto -los privilegiados- que tienen menos conocimiento sobre la situacion.

Esta posicion fue considerada en el capitulo anterior como una de las ventajas
importantes que disfrutaban los grupos de trabajo multiculturales que contaban con
minorias. Pero ademés puede ser incluso méas valiosa si esta capacidad corresponde al
lider, ya que tendra la habilidad de reconocer que existen diferentes perspectivas para
analizar un mismo objeto, siendo esta la ventaja de su grupo. Adquiriendo esta
capacidad, ya sea como lider o miembro de grupo, se elimina la ignorancia (Sorrells,
2015), el pensamiento de solo hay una manera de ver las cosas, es la mia y es la
correcta, 1o cual puede llevar a muchos conflictos, malentendidos y, consecuentemente,
pérdida de tiempo que en el mundo empresarial se traduce a gasto. Pero si ya se parte
desde el reconocimiento de que todas las posiciones son diferentes, limitados e igual de

validas, los resultados podran multiplicarse.
Figura 3.0.3. Etnocentrismo

En dltimo lugar, la situacién que se elimina con la ( @

o Etnocentrismo
aplicacion de la Teoria Standpoint es el

La poblacion
estadounidense no presta
etnocentrismo la idea de que la propia manera de atencién a lo que ocurre

en otros puntos del
planeta. Desde fuera, es

etnocentrismo. Sorrells  (2015) entiende por

pensar, ser y actuar en el mundo es superior al del

resto. Las ideas etnocéntricas son extremadamente comun identificarles como
problemaéticas, y mas atin en un mundo globalizado Ignorantes.

4 S
donde la conexién entre culturas diferentes es Fuente: Elaboracion propia a

) partir de observacién personal
constante y no hay cabida para que solo una de ellas

sea la mejor en todo contexto. La peor de las consecuencias del etnocentrismo es cegar a
los individuos o poblacion (Sorrells, 2015), ya que si no ven mas alld de sus propios
ideales, no se dan cuenta de que hay un mundo de posibilidades, puntos de vista y
percepciones que pueden mejorar mucho la calidad de resultados. Por otro lado, otra de
las desventajas es el hecho de menospreciar lo diferente, pudiendo llegar incluso a

prejuicios y discriminaciones.
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El ejemplo mas claro a nivel global de etnocentrismo es la poblacion estadounidense,
como nacién lider y poderosa, no prestan atencion a lo que ocurre a nivel global en
otros puntos del planeta, asi como ni siquiera se dan cuenta del impacto que su propia
economia y politicas tienen. Desde fuera, es comun identificarles como ignorantes,

como evidente consecuencia de su etnocentrismo.

Por lo general, la principal respuesta humana frente a lo diferente es tratar de evitarlo
(Bennett, 1998; Nunez, 2009). Mas atn si se tratan de diferencias culturales. Dividimos
las culturas en paises, regiones, y si conviven todas en la misma ciudad, en barrios. En
el momento que no es posible evitarse e interactian, unas culturas tratardn de
imponerse a otras, demostrando que solo es posible una unica forma de vivir y no es
precisamente conviviendo. Histéricamente, se ha tratado de convertir los individuos o
en el peor de los casos eliminarlos, ya sea con la muerte fisica, pero también haciendo

su vida miserable o imposible dentro de la sociedad.

Como consecuencia de la constante huida de lo diferente, todo ser humano se encuentra
mas comodo dentro de una comunicacién basada en la similitud entre comunicadores,
de modo que comparten un mismo lenguaje, comportamiento y valores. Este tipo de
situaciones permite a las personas predecir las respuestas o dar por sentado creencias

comunes basicas (Bennett, 1998).

La comunicacién intercultural es sencillamente lo opuesto. Todos los patrones de
comunicacion conocidos hasta el momento son propensos a llevarnos a malentendidos.
Pepe (2012) citando a Alsina, coincide que todas las suposiciones, sobreentendidos y
eufemismos con los que nos comunicamos en la vida cotidiana se convierten en una
fuente inagotable de malentendidos dentro de la comunicacién intercultural. Porque
mientras que una comunicacion monocultural evita lo diferente, la comunicacion
intercultural estd basado en la diferencia. Diferentes contextos, lenguas, valores y
creencias en los que nada se puede asumir o dar por sentado. La comunicacion
intercultural ~ tiene lugar cuando individuos condicionados por diferentes bases
culturales interactian (Bennett, 1998). La dificultad de comunicacion entre culturas
radica en los c6digos y convenciones de comunicacion, ya que estos estan determinados

en gran parte por la cultura, por lo que si dos personas no comparten los mismo c6digos



tendran problemas para comunicarse entre si (Thomas e Inkson, 2007).

Ademas, Hofstede (2001) sefiala que tras el contacto intercultural se confirma que los
grupos estdn inicialmente inmersos, por defecto, en sus propias identidades y
prejuicios. De hecho, desde el punto de vista grupal, los miembros de otro grupo no son
percibidos como individuales sino que son un todo estereotipado (todos los chinos son
iguales, los franceses son muy arrogantes). Los estereotipos son, si llega, medio
verdades pero al ser inevitables es importante tenerlos en cuenta. Por ello es necesario
desarrollar habilidades dentro de la comunicacidon intercultural, para eliminar todo

prejuicio y estereotipo implicito en nuestra percepcion cultural hacia otras culturas.

Ademads, hoy en dia, vivimos en sociedades multiculturales dentro de un mundo
globalizado, donde la comunicacién intercultural es cada vez mas comun, por lo que es
necesario apostar por el didlogo y el entendimiento cultural para crear un ambiente de
respecto, al mismo tiempo que de tolerancia hacia esta diversidad. Nufiez (2009) define
la multiculturalidad como la completa igualdad entre todas las personas de la sociedad.
La interculturalidad va un paso mas all4, siendo la comunicacién, didlogo e interaccion

positiva entre los diferentes grupos culturales integrados en esta sociedad.

La situacién de interaccion entre culturas se dispara en el &mbito empresarial. Cada vez
son mas comunes las organizaciones internacionales, a lo que hay que afiadir todas las
empresas que se integran, asocia, o funcional transnacionalmente. Por otro lado, han
aumentado los equipos multinacionales dentro de la misma empresa o cualquier tipo de
proyecto de colaboracién entre paises. Como mencionaron Thomas e Inkson (2007), “es
posible que nunca haya dado la vuelta al mundo, pero el mundo ha acudido a usted” (p.
25). En cualquier tipo de situacidén personal, pero més aun si se trata de negocios,
considerar los diferentes factores culturales que engloban la comunicacién puede ser la

clave del éxito.

3.2.1 Definicién y proceso de la comunicacion intercultural como habilidad

Pepe (2012) define la comunicacién intercultural como aquella disciplina cuyo objetivo
es, por un lado, el estudio de la forma en la que se comunican personas de diferentes
origenes culturales y, por otro lado, la creacion de lineas de accion para que esto sea

posible. La comunicacion intercultural ha sido abordada por diferentes disciplinas desde




la antropologia a la sociologia, pasando por la lingiiistica entre otras.

Algunos autores han establecido un proceso mediante el cual se adquiere las
competencias de comunicacion intercultural. Teniendo en cuenta el proceso descrito por
Brislin e Yoshida (1994)!°, pero sobre todo Hofstede (2001)!7, podemos considerar que
el proceso cuenta de 3 partes: Toma de Conciencia, Adquisiciéon de Conocimiento y

Experiencia.

El primer paso es la Toma de Conciencia, es decir reconocer que existen diferencias
aunque no estemos seguros de cudles son estas. Este primer paso es fundamental, ya que
su ausencia provoca todo tipo de malentendidos, siendo una de las primeras causas del
choque entre culturas. La falta de conciencia se debe a la comunicaciéon monocultural a

la que estamos acostumbrados.

La fase de toma de conciencia propuesta por Hofstede (2001) consiste en darse cuenta
que cada individuo ha sido educado en diferentes entornos, lo cual programa
inicialmente su identidad y, consecuentemente, todas sus percepciones, lo que puede
llevar a encuentros indeseados cuando interactuamos con miembros de otra cultura.
Hofstede (2001) dice asi “the awareness phase teaches participants to perceive people in
their cultural context and to dig up the unconscious knowledge of their own mental

programs'®” (p. 428).

Por su parte, Hall (1989) describié de modo similar que para que la interaccidn entre
miembros de diferentes culturas fuera efectiva era necesario trascender del propio
sistema. Para lograrlo debemos saber 2 cosas: primero que existe un sistema, y segundo
cual es la naturaleza de este sistema. Ademas, la dnica manera de triunfar es buscar
sistemas que son diferentes al nuestro, convirtiéndonos en una grabadora, tomando nota

de cada reaccion o tendencia a aumentar esta habilidad.

Por lo tanto, s6lo cuando interactuamos con gente de diferente base cultural es cuando

16 para Brislin & Yoshida (1994) el proceso de adquisicion de las habilidades interculturales constaba de
4 fases: creacion de conciencia, proveer el conocimiento adecuado, afrontar retos emocionales y adquirir
las habilidades comunicativas en el &mbito transcultural.

17 Hofstede diferenciar 3 fases en el proceso de adquisicién de las competencias interculturales:
conciencia, conocimiento y habilidad.

18 Traduccion libre: La fase de concienciacién ensefia a los participantes a percibir a las personas en su
contexto cultural y desenterrar el conocimiento inconsciente de sus propios programas mentales.



nos damos cuenta que nuestra cultura afecta sobremanera la forma en la que percibimos
y actuamos. De este modo adquirimos conciencia de forma reactiva, es decir, tras la
inicial confusién somos conscientes de que es necesario tener cierto conocimiento
cultural para no fracasar en las interacciones multiculturales. Sin embargo, dentro de la
empresa, la toma de conciencia reactiva no es la mis adecuada, ya que esa confusion
puede traducirse en gastos. La foma de conciencia proactiva tiene lugar tras una
campafia de sensibilizacion, como puede ser este trabajo, en el que se intenta infundir la
necesidad de estar atento a las diferencias culturales, haciendo que surja la necesidad y
curiosidad por otras culturas. Sobre todo en la ultima década, ha aumentado la literatura
y publicaciones en el campo de la comunicacion intercultural como una llamada a las

empresas para que tomaran conciencia sobre la diversidad cultural y como afrontarla.

La segunda fase es la Adquisicion de Conocimiento sobre otras culturas. Como
veremos en las proximas paginas es necesario conocer la cultura objetiva y subjetiva de
otras naciones o grupos, la primera para mostrar interés y curiosidad por otras culturas
y, la segunda, para desarrollar efectivamente esta habilidad intercultural. El
conocimiento se puede adquirir de modo formal o informal, con literatura, clases o en el
dia a dia, es decir a través de la experiencia.

Figura 3. 4. Proceso de

La tercera y ultima fase es la Experiencia. Aunque €sta forme  adquisicién de la habilidad

parte de la adquisicion de conocimiento, merece ser

considerada aparte, ya que es tan esencial como los dos pasos

precedentes. Especialmente la cultura implicita -aquella que COMUNICACION
es més dificil de percibir y por lo tanto plasmar en los libros- LIERCECTURAS
solo serd posible de conocer a través de la experiencia.
Ademas todo aquel conocimiento adquirido tanto en lectura
individual, como en entrenamiento o clases, es necesario
practicarlo, llevarlo al mundo real. Del mismo modo, Brislin
y Yoshida (1994) remarcan que tener el conocimiento e
informacioén sobre aspecto transculturales es necesario pero

no suficiente, para ser un buen comunicador muchas veces - Lo

es necesario practicas a base de experiencia. Fuente: Elaboracién propia a

partir de datos del texto

En este punto, como el resultado de este proceso
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cumulativo, adquirimos la habilidad interpersonal e intercultural. Como minimo
seremos conscientes de que pueden existir diferencias, y ademés puede que conozcamos

esas diferencias y actuemos de acuerdo a estos conocimientos.

Los interculturalistas (Bennett, 1998) son aquellas personas que dominan y estudian la
comunicacion intercultural. Lejos de ser expertos en diferentes culturas, estudian como
las propias diferencias culturales puede afectar el proceso comunicativo de individuos
de diferentes culturas. Nuestro propdsito no es convertirnos en semejantes expertos pero

si en definirnos como buenos comunicadores en el ambito intercultural.

De acuerdo con Fanjul (2010) para tener éxito en los negocios internacionales es
necesario estudiar como actdan las personas con las que se va a tener contacto, bien para
negociar o bien para simplemente establecer contacto. Un comunicador competente es
consciente de que tiene que estar alerta a todas y cada una de las situaciones, asi como
intentar conocer de antemano cémo debe de actuar en cada una de ellas para alcanzar el
éxito de esta interaccion. La importancia de contar con habilidades interculturales radica
en ser capaz de evitar problemas que pueden generar un error cultural, cuya reparacion

puede suponer luego semanas o meses de trabajo.

La clave del éxito de cualquier adversidad, y por lo tanto también de la gestion de la
diversidad cultural, se basa en identificar el problema lo antes posible, incluso cuando
aln es una amenaza -en este caso la diferencia cultural- para que su solucion sea nuestra
ventaja competitiva. Samovar et al. (2010) confirman que estar alerta de los problemas
potenciales, ademas de saber como resolverlos, es un paso crucial en la adquisicion de

las competencias de comunicacion intercultural.

3.2.2. Ser comunicador competente en el Ambito transcultural: tener inteligencia

cultural

Muchos de los que se habran enfrentado a situaciones de interculturalidad, habran
sobrevivido, a pesar de haber tenido malentendidos que habran llevado a confusioén o
frustracidn, pero rapidamente convertidos en anécdotas. Por lo tanto, puede parecer que
no es mucho mas complejo que ser comprensivo y paciente. Esas cualidades son
necesarias, pero no dan lugar a un comunicador competente. Imagina que estas a punto

de cerrar un contrato de varios millones de euros a unos empresarios tailandeses, ;qué



ocurriria si tuvieras un malentendido? Los malentendidos persisten cuando las personas
realizan suposiciones basdndose en su propia cultura sin advertir que la otra persona
tiene sus propios principios y costumbres, debiendo de ser tratada de una forma distinta
(Thomas e Inkson, 2007). Es decir cuando una persona sigue un comportamiento

etnocentrista en una relacion transcultural.

Tal y como recoge un publicacion de Communication for Governance and
Accountability Program —CommGAP- (2010) sobre la Comunicaciéon Intercultural,
desarrollar la capacidad de ser un comunicador competente en el dmbito transnacional
va mucho mas que contar con paciencia, también es necesario tener un alto grado de
tolerancia a la incertidumbre, ser reflexivo, contar con atencion, delicadeza,
adaptabilidad y la habilidad de desenvolverse en diferentes niveles de pensamiento
sistematico. En otras palabras, ser capaz de comunicarse efectiva e idoneamente en
diversos contextos culturales. Pero a la vez, también es muy importante tener cierto
equilibrio o resistencia emocional (Brislin y Yoshida, 1994), lo que se traduce a
mantener una actitud positiva ante la incertidumbre, el estrés y ambigiiedad que nos

vamos a encontrar en los primeros pasos del proceso.

Thomas e Inkson (2007) han acufiado un nuevo término que refleja dicha habilidad: la
Inteligencia Cultural. Esta es “la capacidad de interactuar con eficiencia con personas
de origenes culturales distintos” (p. 89). Es una habilidad que capacita a las personas
para, por un lado reconocer las diferencias culturales, y por otro lado actuar de forma
apropiada en las diferentes situaciones transculturales. La Inteligencia Cultural es uno
de los instrumentos esenciales para conseguir resultados favorables en el los grupos de
alta diversidad cultural. Pero para ello la habilidad tienen que estar presente tanto en el
lider como en cada uno de los miembros - como avanzdbamos en el capitulo anterior -
creando un entorno de entendimiento y respeto mutuos que permitird a las personas

resolver dichos problemas de comunicacidn.

Para poder desarrollar la inteligencia cultural es mucho més util tener experiencias
internacionales en el extranjero, aunque cualquier contacto intercultural, incluso en el
propio pais, siempre es valido. Sin embargo, la experiencia internacional no sera
suficiente si no se cuenta con integridad, receptividad y resistencia (caracteristicas

descritas por Thomas e Inkson, 2007). Con integridad se refieren a tener conciencia del
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“yo” o de la propia identidad cultural, ya que “lo que pensamos de nosotros influye en
nuestra manera de comportarse e interactuar con los demas” (p. 93) En esta misma
linea Samovar et al. (2010) consideran que es necesario entender cOmo nuestra propia
cultura influye en nuestra propia identidad para facilitar las interacciones con un entorno
cada vez més multicultural. Por otro lado, con receptividad se refieren a la necesidad de
respetar y tener una buena disposicion para aprender de las demas culturas, lo que se
incrementa con buen grado de curiosidad. Por ultimo, la resistencia para saber afrontar
la ambigiiedad, el estrés y la incertidumbre propia del choque cultural inicial. En
definitiva, la Inteligencia Cultural es una ampliacién de las habilidades interpersonales,

tan necesarias y valiosas en el mundo de los negocios

Antes de que se produzca la comunicacion es necesario identificar la cultura que influye
sobre el otro individuo, y en este caso basarnos en su apariencia fisica o su nombre y
apellido no es una suposicion muy fiable. En este caso estards estableciendo su
identidad atribuida, frente a su identidad reconocida. La identidad reconocida por cada
individuo es la que utiliza como referencia y sienta propia. Por lo que un buen
comunicador debe asegurarse de la identidad reconocida de los demas (CommGAP,

2010).

Bennett (1998) hace especial hincapié en la necesidad de diferenciar entre la cultura
objetiva y cultura subjetiva. Tener cultura general sobre la cultura de los demas puede
mostrarnos como personas atentas, inteligentes y buenos anfitriones que nos
interesamos por ellos. Conocer la actualidad politica, econémica o social, asi como algo
de historia, es entender su cultura objetiva. Pero en términos de ser eficientes en
comunicacion, es la cultura subjetiva la que realmente importa. La cultura subjetiva son
todos aquellos aspectos psicologicos que define a las personas de una determinada
cultura. Mencionado en lineas anteriores, es necesario conocer los patrones culturales
que predominan en nuestra propia cultura (nosotros), para entender la divergencia de
estos respecto otras culturas (ellos). Es esta cultura subjetiva la que vamos a examinar

para poder convertirnos en comunicadores competentes.

Dentro la amplitud de la cultura subjetiva, en particular examinaremos el lenguaje -tanto

verbal como no verbal-, el estilo de comunicacién y los valores. Para poder entender



mejor todos estos aspectos nos serviremos de ejemplos reales que han aparecido tanto
en la literatura revisada, como en mi experiencia personal, llevando a cabo un andlisis

comparativo.

Cabe sefialar que existe una diferencia entre comunicacion intercultural y comunicacion
transcultural, ya que la primera es el hecho de comunicarse entre diferentes culturas,
mientras que la segunda es la disciplina que analiza las diferencias comunicativas que
existen entre culturas (Pepe, 2012). Mientras que una es la interaccion, la otra en la
comparacion. En las proximas paginas vamos a realizar un andlisis transcultural, es
decir la comparacién, con el objetivo de que adoptemos cualidades comunicativas

internacionales, es decir, sea posible la comunicacion intercultural sin obstaculos.

3.3.1. El lenguaje, verbal y no verbal.

A) Idioma

The paradox of culture is that language, the system most frequently used to describe

culture, is by nature poorly adapted to this difficult task.
E.T. Hall en Beyond the Culture

Pocas son las personas que aprenden idiomas por el gusto de comunicarse con otras
personas. La mayor parte lo hace para ganar aptitudes, ya que es un requisito basico
para cada vez mas empleos. Pero lamento informarles que su C1 en inglés es
insuficiente. Que su dominio de 3 lenguas extranjeras no alcanza las expectativas
necesarias, independientemente de que sea francés, chino o arabe. Las habilidades de un
comunicador competente van mucho maés alla. Debes saber que el lenguaje, ademéas de
ser una herramienta de comunicacidén, es un sistema de representacion de lo que
percibimos y de lo que pensamos, indicando cémo las personas experimentan la
realidad. Hall (1987) sefiala que la percepcion que tiene el hombre del mundo que le
rodea estd programada por la lengua que habla, por lo que la realidad sera registrada y
estructurada solo de acuerdo a este programa. Esto significa que gente de diferentes
culturales no solo habla un lenguaje diferente, sino que vive en mundos diferentes, al

menos percibidos de manera diferente.

De este modo cada, lengua tiene diferentes tipos de vocabulario, el cual se ha
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desarrollado de acuerdo con el entorno. Los aivilik, tribu de esquimales, tienen al menos
12 palabras para designar diferentes tipos de viento, ya que en su entorno, en el que
carecen de indicios visuales para orientarse, utilizan especialmente otros sentidos como

el olfativo y el tactil'®.

Como consecuencia, a veces no es posible traducir ciertas realidades de un idioma a
otro porque cada cultura enfatiza sobre unos aspectos que otras no. Por ejemplo, el
inglés cuenta con muchas palabras para hablar de sentimientos, o para describir
contando con inmensidad de colores, mientras que culturas asidticas como el japonés su
vocabulario sentimental es mas limitado. “Los diferentes lenguajes hacen dificil la
comunicaciéon sobre estos temas, ya que muchas de las palabras que expresan
emociones no son facilmente traducibles entre diferentes idiomas” (Pepe, 2012, p. 31).

Por ejemplo, la palabra en inglés fair (justo) no tiene traduccion en japonés?’.

De todos modos, incluso dentro de un mismo idioma pueden aparecer algunos
malentendidos, ya que puede ser hablado por diferentes culturas. Como bien dice
Cargile (2010) “Yet, it must be realized that even when people speak the same
language, such as English, they don’t always speak the same language” ' (p. 465). En
este caso el autor se refiere a la diferencia de acentos, que puede provocar una reaccion,
en ocasiones negativa, en el receptor creando prejuicios o estereotipos simplemente por
como suena su discurso. Sin embargo, también

podemos aplicar esta afirmacién al hecho de que Figura 3. 5. Portugués

diferentes culturas utilizan el mismo idioma .
Lenguaje

adaptidndolo y cambiindolos a sus propios aspectos y , . ,
La férmulas de cortesia varian

valores. Por ello encontramos tantas diferencias en | entre el portugués europeoy
el brasilefio. Mientras que en
Brasil se utiliza vocé , este
pronombre no es para nada
Ademas un comunicador competente debe conocer el | utilizado en Portugal, donde
utilizan o senhor/ a senhora
para referirse a otra persona
cordialmente

espaiol en los diferentes paises en los que se usa.

lenguaje pragméitico de otra cultura, como las

diferentes estrategias de cortesia (CommGAP, 2010),

tan importante en el mundo de los negocios, y las Fuente: Elaboracién propia a
partir de observacion personal

19 Ejemplo de la Dimensién Oculta de E.T.Hall.

20 Ejemplo de Pepe, 2012.

21 Traduccién libre: se debe tener en cuenta que incluso las personas que hablan el mismo idioma, como
el inglés, no siempre hablan el mismo idioma.




cuales varian enormemente de una cultura a otra, incluso aunque ambas culturas utilicen
el mismo idioma. Por ejemplo, mientras en inglés no hay pronombre personal de
cortesia, en japonés hay hasta 7 niveles. O por otro lado, dentro de un mismo idioma,

como el portugués, las férmulas de cortesia son diferentes.

El idioma solo es la herramienta para expresar lo que sentimos, pero no por hablar
inglés americano nos expresaremos como ellos. Por ejemplo, los alemanes son muchos
mas directos para hablar de temas intelectuales, algo que estd mal, estd mal, y no esta
bastante bien como dicen los americanos. Estos pequefios detalles, ni siquiera llevan a
malentendido, sino que llevan a concepciones erroneas sobre la otra persona. Un alemén
puede pensar que el americano no es suficientemente intelectual sobre la materia para
dar un feedback coherente, y el americano creera el aleman es demasiado rudo, cuando

en realidad est4 ocurriendo una problema intercultural (Bennett, 1998).

En linea con lo expuesto en el parrafo anterior la  Figura 3.6. Mensaje implicito y

explicito
comunicaciéon puede ser explicita o implicita
(Thomas e Inkson, 2007). Un mensaje explicito es EXPLICITO
directo y carece de ambigiiedad contando siempre IMPLICITO

la verdad, siendo una convencion propia de

Occidente. Sin embargo, en Oriente Proximo y

Asia no existe la verdad absoluta y prima la Fuente: Elaboracién propia a partir de
cortesia y evitar situaciones embarazosas, por lo datos del texto

que la convencion afirma que los mensajes deben ser implicitos y por tanto indirectos y
ambiguos. En este sentido Lafuente (1998) confirma que “las culturas orientales se
espera de los hablantes un alto grado de cooperacion en cuanto a que cada actividad se

entienda sin necesidad de tener que describirla verbalmente” (p. 111).

En este caso es necesario que el receptor tenga agudeza perceptual, que Brislin y
Yoshida (1994) define como “the degree of sensitivity individuals have in terms of

verbal and nonverbal messages, as well as to interpersonal relations in general®*”

(p-
90). Esta agudeza es necesaria para percibir todos los signos e informacién tanto del

mensaje como del contexto.

22 o - oo . .
Traduccion libre: el grado de sensibilidad que los individuos tienen en cuanto mensajes verbales o no
verbales, asi como en relaciones interpersonales en general.




En Jap6n, nunca dirdn una negativa absoluta, sino que se serviran de frases hechas u
otros comentarios, que el receptor teniendo en cuenta todos los elementos del contexto
deberd interpretar como una negativa. Por la misma razon, las empresas japonesas no
establecen objetivos claros, sino que se interpretan, una vez mas, a partir del contexto.
Si entiendes el contexto, entenderds los objetivos. Véase la respuesta de un presidente

de empresa japonés:

If they could get [The Japanese philosophy] under their skin, then they could
figure out for themselves what an appropriate objective would be for any situation,
no matter how unusual or new, and I would never have to tell them, never have to

give them a target®>. (Ouchi, 1986, p- 53)

Para lograr comprender los mensajes implicitos es necesario tener en cuenta el lenguaje

no verbal que acompafia a dicho mensaje.

B) Lenguaje no verbal.

En comparacion con la comunicacidn verbal, el lenguaje no verbal es a la vez mas
poderoso y mas ambiguo, ya que puede ser tanto intencionado como inintencionado
(Andersen, 2010), es decir puede simplemente acompaiiar al lenguaje verbal o puede ser
utilizado con la intencién de comunicar. Ademas transmite mucha més confianza por su

mayor dificultad de ser manipulado (Andersen, 2010; Bennett, 1998).

Lo primero que entendemos como lenguaje no verbal son los gestos propios de cada
cultura, tomemos de ejemplo la cultura italiana, cuyos individuos se caracterizan por
esos gestos que expresan todo tipo de emociones y estados de d&nimo. Sin embargo, un
comunicador con inteligencia cultural tiene que ir mucho alla. De hecho, los gestos
pueden tener significados opuestos entre culturas, de modo que las personas que tienen
alta inteligencia cultural tratan de evitarlos, incluso los inherentes a su persona, hasta no

saber qué significa exactamente en ese determinado entorno cultural.

La comunicacién no verbal implica la creacion de un contexto por parte del emisor, de

modo que el receptor debe identificar el significado del mismo para completar la

23 Traduccién: Si tan solo pudiera lograr que estos norteamericanos comprendieran nuestra filosofia [...]
serfan capaces de determinar, por si mismos, el objetivo apropiado en cualquier situacidn,
independientemente de lo novedosa e insdlita que resultara, y yo no tendria que decirles nada, que darles
ninguna meta.



informacion.

Algunos idiomas, en especial los que consideraban convenciones de comunicacion
implicita, como deciamos anteriormente, ponen una especial atencién a la comunicacion
no verbal, de modo que para comprender el significado completo de las palabras se debe
tener en cuenta el contexto en el que se dicen: el modo en el que se habla, quién habla y

quién escucha, en qué momento, etc.

En este sentido, Hall en su obra Beyond the Culture introdujo el anélisis del contexto,
diferenciando entre culturas de alto contexto - definidas anteriormente como implicitas-

y culturas de bajo contexto o ente caso explicitas.

Independientemente del grado en el que se use, la comunicacién no verbal esta presente
en toda cultura, de modo que puede sustituir o simplemente modificar o complementar
el mensaje comunicado verbalmente. Por lo tanto, independientemente del idioma, la
comunicaciéon no verbal sigue siendo de vital importancia y debe entenderse para

comprender las situaciones interculturales.

Existen diferentes elementos dentro del lenguaje no verbal que debemos tener en cuenta
para poder interpretar dicho contexto. Antes de nada, recordar que estos elementos estan
presente en todo momento cuando nos comunicamos, incluso con personas de nuestro
entorno cultural. Pero es cuando se produce el encuentro intercultural cuando
percibimos que estos elementos crean diferentes reacciones porque tienen diferentes
significados. Por lo que estas caracteristicas del lenguaje no verbal son una fuente

potencial de malentendidos en la comunicacidn intercultural.

El paralenguaje aborda las cualidades no verbales de la voz asi como los silencios
momentineos, utilizados conscientemente o no para apoyar o contradecir el resto de
nuestra comunicacién verbal o no verbal. El paralenguaje incluye el timbre, resonancia,

intensidad, tempo, tono, ritmo entre otras cualidades de la voz (Poyatos, 1994).

Especial atencién al significado del silencio, ya que se utiliza con un propdsito y
estrategia diferente en cada cultura, de modo que su correcta interpretacion es clave para

desarrollar inteligencia cultural (Thomas e Inkson, 2007). En diferentes literaturas se ha

241r a Anexo en este trabajo para conocer una descripcién mas detallada de alto y bajo contexto (p. 93).



encontrado el mismo ejemplo aplicado en diferentes situaciones en lo referido al
silencio en las culturas asiaticas. Tanto en Jap6n como en Malasia, por ejemplo, el
silencio significa respeto, normalmente por un superior o una autoridad, lo que
normalmente es percibido como indiferencia, ambigiiedad o desconocimiento en la
cultura occidental®. Hall (1987) afirma que “es esencial que aprendamos a leer las

comunicaciones silentes tan facilmente como las escritas o habladas™ (p. 13).

Pero por otro lado el tono de voz, también tiene diferentes percepciones. Los
estadounidenses son conocidos por hablar muy alto, pero ademés en cualquier cultura
occidental es comun gritar o elevar la voz cuando se ha producido un enfado, incluso en
la relacion empleado-superior. En cambio, en la cultura indonesia un buen jefe nunca

puede perder los nervios, ya que gritar estd relacionado con la locura.

Por lo tanto, aquellos que aprenden un idioma, incluso hasta el punto de convertirse en
su segunda lengua, puede que no perciban y por tanto no reproduzcan, el propio
paralenguaje que determina esa cultura. También pueden aparecer problemas de mal
entendimiento dentro de un mismo idioma que es utilizado en diferentes culturas, como
ocurre con el inglés americano y el inglés britanico, o el portugués brasilefio y el

portugués europeo.

La kinésica o lenguaje corporal varia enormemente de unas culturas a otras. En
ocasiones se asemeja el gesto pero no el significado o su intencién. Por ejemplo, mover
la cabeza hacia los lados seria interpretado como negacién en occidente, pero en la India
expresa acuerdo. Poyatos (1994) explica la kinésica como movimientos corporales o
posiciones que combinados con el resto de lenguaje verbal o paralenguaje poseen en su
conjunto un valor comunicativo. Ademdas este autor sefiala que la intencion
comunicativa de los movimientos corporales varia enormemente no sélo entre culturas
sino entre nivel socioeconémico o género. La kinésica engloba desde la velocidad del
parpadeo- si es demasiado lenta comunica cansancio- a los movimientos de la mano o
cualquier extremidad pasando por expresiones faciales -como la sonrisa- o el importante

contacto visual. Cualquier movimiento que tenga intencién comunicativa puede

25 Thomas & Inkson (2007): caso trabajador social estadounidense junto con cliente malasio: “La
duracién de los silencios constituye una muestra de respeto” (p. 136).

Brislin & Yoshida (1994): caso psicologo estadounidense - alumna japonesa: “She is using [the silence]
to show respect”(p. 87).



sustituir, confirmar, duplicar el significado asi como repetirlo debilitarlo, contradecirlo

o camuflarlo (Poyatos, 1994).

Otra parte importante de la kinésica que provoca muchas situaciones incomodas entre
interlocutores es la distancia (proxemica) y el contacto fisico (hdptica). Aunque
también depende en mayor grado de cada persona individualmente, existe una clara
diferencia entre unas culturas y otras. En la interaccion intercultural es esencial saber a

qué distancia se encuentran comodos los interlocutores para evitar malentendidos.

Por otro lado en cuanto al contacto fisico, hay culturas muy propensas a tocar, como es
la Latina, y otras muy poco, en el Norte de Europa. Saber en qué momento y en qué
parte del cuerpo es posible tocar a otra persona durante la comunicacion demuestra un
estado muy avanzado de integracion cultural, sobre todo porque no es facil despojarse

de los propios habitos culturales (Thomas e Inkson, 2007).

Hall describi6 el anélisis del espacio en su obra the Hidden Dimension, haciendo

hincapié en las diferencias de la percepcién del espacio entre culturas®.

La cronemia o percepcion del tiempo es el estudio del significado, uso y comunicacién
a través del tiempo (Andersen, 2010). Hoy en dia se han extendido los conceptos de
percepcidn monocrénica o policronica del tiempo, siendo ampliamente descritos por

Hall en su obra The Silent language®’.

Las expresiones faciales, a diferencia de los elementos anteriores, guardan significados
comunes en muchas culturas. Sin embargo, y especialmente en el mundo de los
negocios, se tiende a neutralizar u ocultar dichas expresiones (Thomas e Inkson, 2007),
ya que pueden delatar lo que estamos pensando. De hecho en las culturas més colectivas
- como la china- , tratan de evitar mostrar los sentimientos positivos para no romper el
equilibrio grupal, lo cual es percibido como incierto, misterioso o desconocido por

culturas occidentales.

Todos estos elementos son empleados al mismo tiempo cada vez que nos comunicamos.

Los malentendidos entre culturas aparecen por una interpretacion etnocéntrica, es decir

26 Ir a Anexo de este trabajo para conocer la importancia del espacio, descrito por Hall (p.90).

27 1Ir a Anexo de este trabajo para conocer la descripcion monocrénica y policrdnica del tiempo de
acuerdo con Hall (p.87).




cuando asumimos que un comportamiento en especial tiene siempre el mismo

significado en todas las culturas.

3.3.2. Estilo de comunicacion

El estilo de comunicacion engloba la estructura que utilizamos para organizar nuestras
ideas y comunicarlas (Bennett, 1998). Por un lado, podemos diferenciar entre un estilo
lineal (Norteamericanos) -exponer diferentes puntos conectados entre si para terminar
en una conclusion- y el estilo circular o contextual (Latinos, arabes, asiaticos) -en el que

antes de exponer el punto se crea el contexto que ayude a entenderlo.

Cuando estos estilos se encuentran, las interpretaciones erroneas oscilan entre parecer
simples y arrogantes aquellos que utilicen el estilo lineal, y ambiguos, evasivos e
ilégicos aquellos que utilicen el circular. Sin embargo, ambos estilos tienen sus propias
fortalezas y debilidades con relacion al contexto en el que se apliquen, por lo que se
propone una educacion basada en ambos estilo para ser mds competente, asi como para

eliminar la interpretacion etnocéntrica.

Por otro lado, el estilo de comunicacién también varia enormemente en las
confrontaciones, de forma mas directa y abierta; o por lo contrario, indirecta, buscando
intermediarios, tratando de no mostrar sentimientos y consecuente ambigiiedad en lo

que realmente se piensa.

3.3.3. Valores

Los valores culturales son las pautas de bondad o maldad que las personas asignan a los
modos de actuar de cada persona (Bennett, 1998). Por ejemplo, los japoneses valoran
mas la interdependencia grupal que el individualismo propio americano y viceversa. En
la cultura China, Confucio es un clarisimo ejemplo de establecimiento de valores
basado en la cultura, indicando lo que esta bien y lo que esta mal, lo que se deberia o0 no

hacer.

Los valores culturales son los rasgos mas diversos dentro de la cultura ya que
establecen lo que es aceptable o inaceptable dentro de la sociedad, lo cual tiene alta

importancia dentro de las negociaciones empresariales (Fanjul, 2010).

Especialmente en el andlisis de valores culturales es necesario recaer en una cierta



generalizacion de la poblacion. Escépticos consideran que la generalizacidon excesiva
puede llevar a describir una falsa realidad, la cual estaremos tomando como cierta. Pero
en este caso es necesario, siempre siendo conscientes de los limites de las mismas, para
poder simplificar y tratar de explicar la complejidad que nos rodea. Es decir, el hecho de
afirmar que los norteamericanos son individualistas, no significa que no haya un solo
ciudadano que no prefiera una vida basada en la interdependencia grupal, pero de
manera general, es mas facil encontrar ciudadanos norteamericanos individualistas. La
explicacion se basa en el sistema desarrollado por Kluckhohn y Strodtbeck
(mencionados por Bennett, 1998) para analizar los valores culturales llegando a la
conclusion de que todas las posiciones posibles respecto a un valor en concreto estaban
presentes en toda cultura, pero una de ellas era la preferida, convirtiéndose en un valor

propio de esa cultura.

La aportacion mas importante realizada a la materia de comunicacién intercultural ha
sido el trabajo de Culture’s Consequences de Geert Hofstede, en el cual 5 dimensiones
culturales que determinan los valores y comportamiento de determinadas culturas

afectan a las operaciones internas y externas de la empresa®®.

Estos aspectos de moralidad, ética y valores son uno de los temas mas polémicos en el
area de comunicacion intercultural. Normalmente se advoca a la comprension,
adaptacion e incluso cambio del propio comportamiento. Sin embargo, es dificil
establecer hasta qué punto deberiamos adaptar, asimilar o cambiar nuestros principios
morales. Algunos autores defienden que puede ser ttil reconocer la diferencia y admitir
que las cosas funcionan asi en ese contexto pero no por ello apoyarlo o incluso crearlo.
Sirvamos como ejemplo los valores de la religion musulmana, en la que existe la
poligamia, se prohibe la homosexualidad o se asume el papel inferior de la mujer. No es
facil, desde el punto de vista occidental, comprender ni mucho menos adaptarse a este
tipo de valores, pero es necesario conocer y reconocer la diferencia respecto a nuestros

propios valores.

De acuerdo con Lafuente (1998) el género de las negociaciones empresariales no escapa

28 1r a Anexo de este trabajo para conocer mas en profundidad las 5 dimensiones de G. Hofstede (p.94).



de los problemas o malentendido que surgen de las diferencias culturales. Es cierto que
el contexto transcultural se puede dar tanto dentro como fuera de la empresa, y cuando
hablamos de negociaciones, normalmente tendemos a pensar que son negociaciones con
partes externas. De todos modos, esto mismo puede aplicarse para conseguir triunfar en
la gestion de la diversidad cultural siendo las negociaciones internas de la empresa el
objeto de estudio, ya tengan lugar entre diferentes niveles jerarquicos o dentro de un
mismo equipo de trabajo. Por lo que consideraremos las implicaciones de los valores

culturales en la empresa.

El primer aspecto a considerar en las negociaciones en contextos transculturales es
identificar qué parte de la propia negociacion es mas importante en cada cultura.
Normalmente, las culturas occidentales se basan en resultados, poniendo especial interés
en llegar a un acuerdo. Sin embargo, en otras culturas como la latina o asidticas, es
mucho mas importante el elemento social, tratar de establecer buenas relaciones previas
antes de exponer la informacién para llegar a un acuerdo. La relacion personal es un
requisito previo a la negociacion, para conocer, tratar y ganar la confianza de la otra
persona. Cuando se pone en marcha el negocio, mantener dicha relaciéon es
fundamental, por lo que este tipo de culturas dan especial importancia a los eventos

sociales (Fanjul, 2010).

Un buen ejemplo es el concepto japonés Nemawashi - 8B L- , el cual significa

literalmente: revolver las raices. El primer paso de todo proceso de toma de decisiones
es informar a todos los empleados de la decisidon que se va a tomar de modo que todos

se sientan envueltos y comprometidos con dicha situacién®’. En la cultura china, por su
parte, poseen el concepto Guanxi - X3 -, el cual significa relacién o contactos. En él
radica la importancia de establecer buenas relaciones entre direccidn y subordinados, asi

como entre socios. Para ellos es mas importante crear y mantener esta relaciéon que

llegar al acuerdo final y producir la venta.

Otra diferencia importante es la forma de enfrentarse a los conflictos. Mientras que en

las culturas occidentales es apropiado utilizar una comunicacién directa para enfrentarse

29 Concepto extraido del blog britanico de la empresa japonesa Toyota, en el que explica el sistema de
produccidn de la empresa se basa en la cultura portuguesa, y por tanto en el concepto Nemawashi.



a un problema y solucionarlo, incluso aunque esté relacionado con las emociones, la
mayoria de las culturas asiticas ven violento o agresivo referirse de modo tan directo a
dichos problemas, ya que estas prefieren la predominancia de la armonia, evitando todo

aquello que pueda romperla.

Los aspectos kinésicos combinados con paralenguaje y comunicacién verbal, toman
mucha importancia en las discusiones en grupo, propias del entorno de negocios, como
por ejemplo ocurre en el momento de pasar el turno de palabra. Normalmente, en las
culturas occidentales, todo turno acaba con un contacto visual (oculistica) a la persona
que cedemos la palabra. Sin embargo, en culturas asiiticas lo normal requiere
silenciosos espacios entre un interlocutor y otro asi como apartar los ojos. En estas
situaciones opuestas si no se conoce que es lo habitual para el otro interlocutor,
probablemente los miembros asiaticos nunca recibiran la palabra ya que su desvio de
ojos nos indica que no quieren hablar, cuando este no es su significado en su cultura. En
otras culturas como la mediterranea, en cambio todo aquel que quiera hablar, comienza
a hablar para tomar el turno. Este rasgo puede ser considerado como una interrupcion

tanto en una cultura asiatica como en otra occidental.

En un sentido similar, también podemos tratar el intercambio de informacion y
opiniones. Por ejemplo, en Rusia se basa en la confianza, pero los rusos consideran que
solo existe plena confianza en las personas que puedes considerar amigos. Por lo que el
hecho de intercambiar informacién y opiniones con personas de rango superior puede
estar estd mal visto en Rusia. Por otro lado, en las culturas asiaticas se enfatiza
salvaguardar la armonia de grupo por lo que estd mal visto discutir para defender un
punto de vista. Estas percepciones chocan con la visidn individualista en la que se
premia la defensa de la expresion de la opinién propia argumentada (Lafuente, 1998).
La facilidad con la que fluye la informacion dentro de una empresa, también depende de

valores individualistas y colectivistas asi como la sensacion de la distancia al poder™.

Por otro lado la forma en la que se comunican los lideres o altos cargos con los
subordinados también varia entre culturas. En las culturas occidentales es muy comun

la comunicacién escrita, mediante emails o boletines, mientras que otras culturas como

30 Ir a Anexo de este trabajo para conocer la dimensién cultural de distancia al poder descrita por G.
Hofstede (p.95).



la sudafricana aprecia la comunicacién cara a cara, que el directivo se dirija
directamente a sus empleados para dar indicaciones. Otra diferencia cultural radica en la
perspectiva al feedback, es decir hay culturas que lo evitan, mientras que otras lo
buscan. La diferencia radica en la conformidad con la incertidumbre®!'. Menos tolerancia

a la incertidumbre, mas propensos a solicitar feedback y viceversa.

También es importante la percepcion de la competitividad, muy presente en la sociedad
estadounidense, mientras que inexistente en otras culturas asiaticas. El Taoismo chino,
es el principio de no actuar, lo cual no significa no llevar a cabo ninguna accidn, sino
que prefieren esperar a que aparezca una oportunidad para poder actuar. Completamente
opuesto al principio americano de A for effort’?, el cual trata de valorar el esfuerzo

empeiiado en el proceso, aunque el resultado no sea el deseado.

Uno de los elementos fundamentales de cualquier organizaciéon es la toma de
decisiones, independientemente de su nivel, importancia o alcance. El proceso de toma
de decisiones estd estructurado por la propia cultura organizativa de la empresa
(Andersen, 2010) la cual, como se ha indicado previamente, estd altamente influenciada
por la profunda estructura cultural que engloba la actividad de la empresa. Por lo tanto

este proceso puede variar enormemente entre unas culturas y otras.

Utilicemos un claro ejemplo de la cultura japonesa: Ringi es el nombre que recibe el
proceso de toma de decisiones en Japdn, y estd profundamente relacionado con la
cultura, el cual enfatiza en la armonia interpersonal, cooperaciéon y consenso
(Nishiyama, 2010). Incluso hoy en dia, resultaria imposible llevar a cabo una toma de
decisiones segtin el modelo occidental en el que solo una persona de manera unilateral
toma las decisiones debido a su autoridad o rango superior dentro de la organizacion.
De hecho, el puesto de Presidente es mas bien honorario porque no tiene la capacidad
de decision que puede tener un homologo occidental. D hecho en Asia el poder se
asocia al estatus y no a la capacidad de toma de decisiones (Lafuente, 1998). En este
proceso el consenso comienza desde las partes mas bajas de la organizacion, para ir

subiendo y finalmente llegar la propuesta al presidente. Una de las partes del proceso

3'Ir a Anexo de este trabajo para conocer la dimension cultrual de aversién a la incertidumbre, descrita
por G. Hofstede (p.95).

32 A verbal acknowledgement of appreciation for attempting a task, even if it did not produce a successful
result - The free Dictionary http://idioms.thefreedictionary.com/A+for+effort .




Ringi es el proceso Nemawashi - anteriormente descrito- es decir la negociacion entre
todos los empleados antes de tomar la decision. Este proceso es completamente
diferente, por no decir opuesto a aquel utilizado en la empresa occidental, por lo que

puede ser percibido incluso como una pérdida de tiempo.

En la mayor parte de los ejemplos mencionados contraponen culturas muy distantes,
pero debemos tener en cuenta que estas diferencias también existen en culturas mas
cercanas, siendo incluso mads peligrosas, ya que existe una mayor dificultad para
comprender las diferencias. Es el caso del modelo de trabajo de los alemanes.
Normalmente establecen un primera, y en ocasiones unica, reunion para poder discutir
todos las posibles situaciones potenciales que pueden aparecer y por lo tanto sus
respectivas soluciones. De modo que posteriormente cada empleado puede trabajar
aisladamente sin contacto con ninglin otro compaifero, ya que cada uno tiene su
especialidad y nadie puede aportar nada mas. Por otro lado, la cultura americana
presenta un modelo muy diferente. Por norma general en la reunion inicial se establece
el objetivo y se intenta solucionar el problema para llegar a dicho objetivo. Sin

embargo, después la comunicacion es constante y activa, en especial con el supervisor.

Todas las situaciones descritas anteriormente son ejemplos de comunicacién
intercultural en el entorno de la empresa. Como toda comunicacion, es necesario que al
menos dos individuos formen parte y por ello puedo surgir la duda de cudl es la parte
encargada de tomar accion, percibiendo y adaptindose a las diferencias culturales que
puedan surgir. Fanjul (2010) expone que, a pesar de que todas las partes involucradas
en la negociacion deberian implicarse en poner medidas para afrontar las diferencias
culturales, en la practica normalmente no todas partes actian con la misma energia. De
manera general, en los negocios, es la parte vendedora quien estd més interesada en que
se produzca el intercambio con el mayor éxito posible, por lo que es a la que més le
interesa adaptarse. Por otro lado, también de manera general es el visitante quien se
debe adaptar a las normas y valores del pais de acogida. Una tdltima propuesta, ajena a
las anteriores, es que las personas que tienen mas experiencia en el ambito intercultural
son las mas preparadas para disminuir los obsticulos que presentan las diferencias
culturales, en este caso a pesar de ser comprador o pais receptor, debera ser consciente

de que estd en una postura mas aventajada para anteponerse a los problemas culturales.



El punto crucial de la comunicacion intercultural es como la gente se adapta a otra
cultura. Bennett (1998) hace hincapié en diferenciar entre asimilar, substituir o
reemplazar el modo en el que vivimos por los valores de una nueva cultura, y adaptar,
expandir o afadir la nueva forma de ver las cosas a la propia cultura. Thomas e Inkson
(2007) definen este proceso de asimilacién como aculturacion, defendiendo que la
mejor adaptacion es aquella que implica aprender una nueva cultura pero manteniendo
los valores de origen. En esa misma linea Bennett (1998) coincide que la adaptacién
cultural resulta en personas biculturales o multiculturales. “Esta persona adquiere

nuevos aspectos, pero no a coste de su modo de vida original”* (p. 15).

La adaptacion cultural es considerada una habilidad humana que se desarrolla en
diferentes fases. Milton J. Bennett present6 en 1986 el Modelo de Desarrollo de
Sensibilidad Intercultural (DMIS, por sus siglas en inglés - Development Model Of
Intercultural Sensitivity) en cual se expone un marco con 6 etapas que experiencia todo
individuo en el dmbito intercultural, pasando del etnocentrismo al etnorelativismo™,
debido a los cambios producidos en su actitud y comportamiento hacia las diferencias
culturales en general. Las 6 etapas son: negociacion, modo defensivo, minimizacion,

aceptacion, adaptacion e integracion.

De un modo similar pero mas simple, Hofstede (2001) presenta una serie de fases por
las que pasa toda persona que viva en un nuevo entorno cultural —ya sean turistas de
larga estancia, migrantes o expatriados-, comenzando por la inicial euforia acompainada
por la curiosidad de conocer algo nuevo. Cuando esta euforia finaliza aparece el choque
cultural producido por episodios de etnocentricidad (en la que se evalia lo extrafio de
acuerdo a los propios valores). Una vez superado el choque se comienza el proceso de
aculturacion, es decir la adaptacion al nuevo entorno cultural, aprenden como funcionan
las nuevas condiciones, adoptan practicas locales, aumenta su autoconfianza y poco a
poco se va integrando. La dltima fase es la fase de estabilidad la cual puede ser peor — si

perdura el sentimiento de extrafio y discriminacion-, igual —en el que se considera que la

33 Traduccién libre: “Such a person has new aspects, but not at the cost of his or her socialization”.

3% El etnorelaticismo se define como el hecho de “sentirse cémodo con diferentes normas y costumbres
teniendo la habilidad de adaptar el comportamiento y juicios a una variedad de situaciones
interculturales” (Bennett, 1998, p. 15).
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persona es bicultural- o mejor que la situacién en la que se encontraba antes de que se
produjera la transculturalidad, es decir la persona se siente nativa, ha pasado a una fase
de policentrismo: el reconocimiento de que somos diferentes y por lo tanto no podemos

considerar y valorar a otros de acuerdo a nuestra propia cultura.

Bennett (1998) explica que cuando una persona alcanza el dltimo estado de adaptacion
cultural, la integracion, esta es capaz de comprometerse con el contexto cultural en el
que se encuentra, adaptando su comportamiento y valores desde un punto de vista etno-
relativo. Escépticos critican que las personas que alcanzan el relativismo étnico
abandonan todo principio ético y moral, debido a la aplicacién relativa de juicios y
comportamientos (Bennett, 1998). Sin embargo, es ttil volver a la diferencia expuesta
lineas atrds entre asimilar y adaptar. Una persona que llega a semejante estadio de
integracion cultural significa que es consciente, entiende y respeta que existen
diferencias culturales entre sus valores originales y los nuevos a los que esta expuesto, y
no por esta razon dicho individuo tiene que adoptar los nuevos valores como propios,

olvidando los principios éticos y morales de su cultura natal.

Dentro de la capacidad de adaptacién se encuentra la habilidad de adaptar el propio
comportamiento a cada situacién o interaccion tnica. Thomas e Inkson (2007) sefialan
que “las habilidades transculturales no son rutinas fijas, sino que es una capacidad
flexible” (p. 84). Una persona con inteligencia cultural, notard que cada interaccion
personal es tnica, ya que no todas las personas actian de la misma forma en el mismo

seno cultural, siendo necesario adaptarse a cada situacion.

Sin embargo, no siempre se da el caso de que la persona logre adaptarse, mas atn si la
inclusién en esta nueva sociedad ha sido forzada, como puede ser el caso de
trabajadores expatriados. Debemos de tener en cuenta que la falta de adaptacion para
alienarse a un nuevo entorno cultural no solo es un problema para la persona, sino
también para las propias organizaciones: desajuste comunicativo, pérdida de eficiencia
y en ocasiones un completo fracaso. Este problema puede depender tanto del extrafio
como de la cultura receptora. Es necesario que las empresas traten de, primero evitar
que se produzca el retorno no deseado de los expatriados y, segundo analizar los casos

en los que se haya producido para conocer como evitarlos en el futuro.



Tras la finalizacion de este trabajo cabe extraer las siguientes conclusiones:

1.

En la segunda mitad del siglo XX, los avances en la defensa de la igualdad y la
denuncia de la discriminacién han sido considerables, especialmente desde un
punto de vista legislativo en la esfera del derecho internacional. En el ambito de
la UE, ampliando su objetivo de unificacion entre sus miembros, recientemente
ha alcanzado el deseo de promover la integraciéon en las esferas sociales,
facilitando el movimiento por todo el territorio asi como defendiendo la igualdad
bajo la afirmacién de que todos somos ciudadanos europeos, iguales ante la ley
y por tanto nadie puede ser objeto de discriminacién. Pero el cumplimento de las
leyes no es suficiente. Hoy en dia, sigue habiendo conflictos nacidos a partir del
choque de naciones y etnias, incluido en el seno del continente europeo. Por lo
que ain queda camino por recorrer para poder llegar a la deseada completa
integracion de las poblaciones.

La diversidad cultural es una realidad presente tanto en la sociedad europea
actual, como en las empresas que actian en el ambito internacional. Dicha
diferenciacion entre los empleados pueden tener grandes beneficios para la
organizacion, pero siempre y cuando se lleve una adecuada gestion de la misma.
Por lo que la gestion de la diversidad cultural es necesaria para evitar todas las
amenazas, convirtiéndolas en oportunidades o incluso en ventaja competitiva
para la empresa.

La figura clave para triunfar en la gestion de diversidad cultural son los lideres o
altos cargos, quienes debe de contar con competencias interculturales para crear
un contexto adecuado para el desarrollo de trabajo del equipo multicultural, asi
como para triunfar en cualquier tipo de negociacion, ya sea interna o externa a la
empresa. Entre estas habilidades destaca la comunicacion intercultural e
inteligencia cultural.

El camino para alcanzar dichas competencias interculturales comienza con la
toma de conciencia, principal objetivo de este trabajo. Esto consiste en conocer
primero nuestra propia cultura con el fin de identificar las diferencias de nuestro
comportamiento y perspectiva respecto a otras culturas. Por ello, ser consciente

significa estar alerta aunque no sepamos con certeza la diferencia cultural a la



que nos enfrentamos El resto del proceso se completa con la adquisicién de
conocimiento, pero sobre todo con la experiencia. Toda la informacioén que se
adquiere, incluso por el mero contacto del dia a dia, se transforma en parte de
nuestra habilidad intercultural, que después se aplicard a un sinfin de nuevas
situaciones.

5. Empresas, lideres y empleados deben perseguir la mejor adaptacion cultural
posible para obtener resultados beneficiosos para todos. Aunque cada uno tenga
su propio papel en el proceso, todos ellos deben de desarrollar competencias

interculturales para que la adaptacion sea real y fructifera.

Como conclusioén final, tras reconocer su importantisima utilidad cabe destacar que la
comunicacion intercultural es una habilidad imprescindible y fundamental en el &mbito
del comercio internacional, siendo actualmente parte de los programas de formacién de
pioneras escuelas de negocios. Por qué no hacer que la Universidad de Le6n sea una de

ellas.
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A lo largo de este trabajo, asi como en la mayor parte de la literatura consultada - por no
decir en toda ella- han sido mencionados constantemente dos autores: Edward T. Hall y
Geert Hofstede. Ambos son considerados como dos de la autores mas importantes en el
campo de la comunicacién internacional, E.T.Hall por haber sido un pionero en la
materia, aportando varios conceptos y teorias importantes ain utilizados hoy en dia; y
Geert Hofstede por haber sido autor de uno de las investigaciones empiricas inductivas
mds importantes de la materia, cuyas aportaciones son de vital importancia para

comprender muchas de las diferencias transculturales.

De este modo, vamos a repasar sus contribuciones, no solo por la importancia que
radica en ellas, sino también por ser necesarias para entender algunos comentarios de

este trabajo.

La expresidon comunicacion intercultural se utilizd por primera vez en 1959, en el libro
The Silent Language de Edward T. Hall. Se iniciaba asi el auge de este campo de
estudio (Pepe, 2012) en el que Hall se dio cuenta que no habia literatura suficiente para
explicar las diferencias culturales que tantos problemas traia, haciendo especial hincapié

a los problemas de negocios (CommGAP, 2010).

Hall, en sus obras, trata de estructurar la experiencia modificada por la cultura: “las
experiencias hondas, comunes y sobre todo no declaradas compartidas por los
miembros de una cultura, que se comunican sin saberlo, lo cual es la base para juzgar
todos los demés sucesos” (Hall, 1987, p. 2). De este modo, el saber que la dimension
cultural es un vasto complejo de comunicaciones seria completamente innecesario a no
ser que se produzcan interacciones culturales, las cuales hoy en dia son tan comunes
como las monoculturales, lo que hace necesario el estudio de la misma, ya que todo
aquello que da sentido a nuestra vida, puede carecer completamente de sentido cuando

se dirigen hacia miembros de otras culturas.

Hall analiz6 el tiempo, es espacio, y el contexto de la comunicacién a lo largo de sus

tres obras mas importantes: The Silent Language (cuya primera ediciéon fue en 1959),




The Hidden Dimension (1966) y Beyond the Culture (1976). En las siguientes paginas

seran explicados los aportes tedricos mas importantes de cada obra.

1.1. El analisis de la percepcion del tiempo

El tiempo habla. Habla mds claramente que las palabras. El mensaje que transmite se
manifiesta de un modo categorico y transparente. Estd sujeto a menos deformaciones
que el lenguaje hablado porque se manipula menos conscientemente. Puede gritar la

verdad alld donde las palabras mienten.
E.T. Hall en El lenguaje silencioso

El andlisis de la percepcion del tiempo fue descrito por Hall en su obra The Silent
Language, acufando dos términos fundamentales: Monocronico y Policronico,
entendidos como los dos extremos de un eje en el que se sitian diferentes culturas,
sociedades, comportamientos o individuos en relacion con el tiempo. Ambos sistemas
son l6gica y empiricamente diferentes, como aceite y agua, no se mezclan. (Hall; 1989a,
2010). Hall examina la forma en la que la gente de manera consciente o
inconscientemente percibe y emplean el tiempo, debido a su base cultural, colocandose
en un punto determinado en la linea trazada entre monocronico y policrénico (Samovar

et al., 2010).

La percepcion monocrénica del tiempo -en ocasiones denominada M-time en los
ejemplares en inglés- es comun en los paises del norte de Europa, Japén y
especialmente Norteamérica, siendo considerado por Hall como la cultura mas

monocronica por su obsesiva programacion y organizacion del tiempo.

Estas culturas piensan el tiempo como algo fijo por naturaleza, una parte de nuestro
entorno que estd siempre presente. Piensan el tiempo con una carretera o una cinta
extendida hacia el futuro a lo largo de la cual se avanza. La carretera tiene segmentos o
secciones que deben mantenerse separados. “Monocronismo significa hacer sélo una
cosa a la vez” (Hall, 1989b, p. 164) por ello los eventos son programados como asuntos
separados de modo que todo tiene un orden, dando prioridad a las cosas mas
importantes, tanto a funciones como a personas, por lo que las relaciones personales
también estan programadas dentro del tiempo. Los eventos también se ordenan, no solo

por prioridad, sino por momentos mas adecuados. Por ejemplo, las llamadas no se hacen
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a cualquier hora del dia. Si estas tienen lugar tanto por la noche como pronto por la

mafiana, antes que se diga una sola palabra se sabe que es urgente®.

En esta percepcion del tiempo, solo se mira hacia delante y estando orientados casi
totalmente hacia el futuro. Por ello existe también un gusto por lo nuevo y por saber
como vencer la resistencia al cambio. Sin embargo, esta mirada hacia el futuro es
limitada y previsible. El futuro esta ligado al pasado, al que es utilizado como

experiencia, es decir como una habilidad para alcanzar una mejor posicion en el futuro.

Tratan el tiempo como si fuera algo material: se gana, se gasta, se ahorra y se pierde.
Hall (2010) dice asi “M-time is also tangible; we speak of it as being saved, spent,
wasted, lost, made up, crawling, killed, and running out. M-time scheduling is used as a

classification system that orders life” (p. 315).

Se valora mucho la puntualidad, hasta el punto que la impuntualidad se considera un
insulto o falta de responsabilidad. Una vez fijado el programa es casi sagrado, de modo
que no es solo incorrecto llegar tarde segtin las normas formales de la cultura, sino que
es una violacion de las pautas informales cambiar los horarios o las citas o desviarse del
orden del dia. La pauta de la pared inamovible del tiempo se aplica a la mayoria de las
situaciones, incluso a las de larga duracién o las actividades que suponen una cierta

flexibilidad.

Las reglas se aplican a todo. El tiempo en este tipo de culturas es autoritario e impuesto,
es decir es aprendido, esta tan inmenso en la cultura, que creen que es el unico modo

16gico de organizar la vida.

En cambio, la percepcion policronica del tiempo -P-time- es el modelo mediterrdneo, de
Oriente Proximo, paises africanos y América Latina, y se caracteriza por hacer varias

cosas al mismo tiempo.

En este modelo se valora la relacién con otras personas o la realizacion de tareas, en
lugar de cumplir con horarios. Dan mas importancia al tiempo que se utiliza
socializando que al tiempo que dedican en el trabajo (CommGAP, 2010), considerando
que son ellos los que estan al mando del tiempo, en vez de ser el tiempo quien les

controla a ellos (Samovar et al, 2010). Por lo que, por ejemplo las citas, no son tomadas

33 Ejemplo en el Lenguaje Silencioso (Hall, 1989b).




en serio y frecuentemente se rompen. Estas culturas sitdan el tiempo muy por debajo en

cuanto a la importancia global.

El tiempo se considera algo menos tangible que en la cultura monocronica. No se
considera que el tiempo se malgasta y es propenso a ser visto como un punto en vez de

una cinta o una carretera, pero en ocasiones el punto es sagrado.

En cuanto a la organizacidén social, mantienen sistemas mucho mas simples y
centralizados, debido al nimero de contactos que mantiene una persona a la vez,
estando todas normalmente muy informadas. Todo el mundo mantiene el contacto y
conoce lo que ocurre en los asuntos de los deméas. Escuchan lo que otra persona tiene
que decir independientemente de que esté dentro o fuera del horario programado. En
estas circunstancias, las delegaciones de autoridad, entre otras organizaciones, es
comun tener un infiltrado o un amigo dentro de la organizacién que ayuda a hacer que

las cosas pasen.

Si lo llevamos al mercado o las tiendas, el dependiente trata de servir a todos los
clientes a la vez. No hay cola ni nimeros que indiquen y ordenen quien es el siguiente.
En el ambiente del trabajo existe un control de los subordinados, pero un control de
resultados no de sus horarios, esa responsabilidad se deja en sus manos, ya que se
podria considerar como un ataque a la intimidad. Es el caso opuesto que en las
monocronicas, en las que se establece un horario, mientras que se analizan menos los
resultados porque cada uno es consciente de lo que tiene que hacer. Tienen una manera
de trabajar en la que tratan los asuntos unos tras otros, de una forma ordenada,
considerando cualquier interrupcién o elemento imprevisto como factores perturbadores

(Jaén et al, 2011).

Las culturas policronicas se planifican a corto plazo y no descartan la improvisacion ya
que la vision que tienen de la vida es que los elementos imprevisibles son inevitables y
hay que ajustarse a ellos (Jaén et al, 2011). Ademés, también hay una percepcion
diferente respecto a la organizacién en conjunto: las organizaciones policrénicas hacen
sentir a sus empleados que son parte del conjunto. Por ejemplo Danone México ha
basado su éxito en la organizacidn interna de la empresa de modo que su personal siente

que pertenece a un grupo de compafieros muy unido e intensamente alentador. Esto les
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permite sentir que son mas fuertes en conjunto que individualmente. La relacion en las

empresas mexicanas estd dando paso a una relacién fraternal y familiar. 3

Ya que la cultura monocrénica es propia de las culturas de occidente, en especial de
EEUU, Hall intent6 eliminar el etnocentrismo afirmando que no todo aquello que
defiende la cultura monocrénica tiene sentido, ya que estos tienden a sobre organizar, y
hablando de tiempo no siempre es posible, ya que no es tan facil de predecir: puede que
algo que suele llevar unos minutos otro dia te lleva horas por otro tipo de circunstancias.
Esta es la razon por lo que los miembros de la cultura p-time suele ver a los m-time
psicoldgicamente estresados. Dos personas comprometidas con la misma tarea, una de
ellas policronica y la otra monocrénica, veran el proceso entero desde diferentes
angulos y no tendrdn solo diferentes objetivos sino también diferentes prioridades.
Desde la perspectiva policronica, completar el trabajo se encuentra muy por debajo de
ser amable, cortés, considerado y sociable con otros seres humanos y el hecho de esta
obsesionado con alcanzar un objetivo de trabajo se considera agresivo, prepotente y

problematico.

Pero no todas las culturas que se engloban dentro de los conceptos monocrénicos o
policrénicos muestran el mismo grado de percepcion del tiempo. Incluso puede que
haya variaciones dentro de la misma cultura. Por ejemplo en Japon dentro de las
relaciones de negocios, en el contacto con el resto del mundo son altamente
monocrdnicos incluso més que los EEUU. Sin embargo, en sus relaciones personales, e

incluso en las relaciones dentro de la empresa, su actitud es mucho mas policronica.

1.2. El analisis de la percepcion del espacio

El analisis de la percepcion del espacio fue detallado por Hall en su obra The Hidden
Dimension en 1966, dando lugar al término de Proxémica: “He acufiado la palabra
proxémica para designar las observaciones y teorias interrelacionadas del empleo que el
hombre hace del espacio, que es una elaboracion especializada de la cultura” (Hall,
1987, p. 6). Las normas proxémicas consolidan el grupo al mismo tiempo que lo aislan
de los demas, reforzando la identidad grupal y dificultando la comunicacién intergrupal.
El espacio entre comunicadores, ademds de ser diferente, tiene diferentes significados.

De hecho, Hall establece 4 distancias dentro del espacio informal de los individuos. El

36 Caso del dossier Successful Companies in the Developing World de Philippe d’Iribarne (2007).
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espacio informal cuenta con normas que tienen limites distintos y un significado tan
hondo que forman parte esencial de la cultura y no hacer caso a este significado podria

resultar desastroso. Estas distancias son intima, personal, social y publica.

Cada una de las distancias estan reservadas a diferentes tipos de relacion en diferentes
tipos de situacion. Los malentendidos o situaciones incomodas y confusas surgen la
longitud de estas distancias varian entre culturas, siendo mas distantes culturas como la

norteamericana en comparacién con la sudamericana.

En su obra The Hidden Dimension, como en el resto de sus obras, Hall utiliza un sinfin
de ejemplos para hacer entender mejor sus teorias. Sirvdmonos primero de una
comparacion entre culturas occidentales - norteamericanos con alemanes o ingleses- asi

como una comparacion culturas antagdnicas, como son la japonesa y la arabe.

Comenzando con la cultura alemana, en términos de proxémica es necesario destacar su
concepcion de esfera privada - distancia intima y personal mas amplia que otras
culturas- como un espacio propio y sagrado que no puede ser atravesado sin permiso.
En relacion con dicha privacidad se encuentra la importancia y significado de las
puertas cerradas. Las puertas abiertas son poco serias y dan sensacioén de desorden. Por
lo que chocan las negociaciones a puertas abiertas de los estadounidenses, frente a las
puertas cerradas de los alemanes, Ya que para los estadounidenses detrds de una puerta
cerrada se estd escondiendo algo privado o conspirando. Por dltimo destacar la
concepcion alemana del orden del espacio: respetar las colas o las sefiales de prohibido
el paso, asi como no tolerar los cambios de mobiliario. Cambiar la posicidn original de
una silla se considera contravenir las buenas costumbres ya que alterar el orden

establecido puede incluso ocasionar la intrusién en la zona privada.

Los ingleses, en cambio, carecen de sentido de espacio propio y privado -como una
oficina privada- por lo que no utilizan las fronteras arquitectonicas para aislarse cuando
asi lo desean, sino que se mantienen en silencio. Como ya hemos mencionado
anteriormente, el significado del silencio es altamente controvertido, ya que, aunque en
esta caso signifique necesito privacidad, para un estadounidense el tratamiento de

silencio es la forma mas extrema de rechazo y sefial infalible de aversion.

Por otro lado toda la experiencia espacial en Japon es diferente de la occidental. El

concepto espacial mas importante es el de centro, al que puede acercarse uno desde



cualquier punto, siendo un paradigma que se advierte en casi todas las zonas de la vida
japonesa. Por ejemplo ponen nombre a las intersecciones, en vez de a las calles; o son
del todo indirectos en lugar de preferir ir al grano. En los espacio fisicos se reconoce un
reforzamiento positivo en el centro de la pieza y un reforzamiento negativo en los
bordes, por ello ven las habitaciones occidentales vacias, porque son las paredes las que

estdn amuebladas en lugar del centro.

En comparacién con el mundo drabe existen especialmente dos sensaciones contrarias
respecto al espacio: la situacion del espacio publico y del privado. En occidente cuando
una persona se detiene o se sienta en un lugar publico, se crea una esfera privada
considerada inviolable. Para el drabe no existe una intrusién en lo publico, porque lo
publico es publico. Otra persona que llegue después puede desear el mismo puesto,
porque es un lugar publico. La tendencia a empujar y oprimirse en publico se debe a la
diferente expresion del ego: mientras que en occidente es espacio personal e individual
comienza en la piel, en el mundo 4rabe se encuentra en algin punto interno del cuerpo,
por ello todo tipo de estimulo es més intenso: el ruido, los olores, la penetracion de la
mirada o el contacto. Toda esta energia sensorial es tan alta que muchos occidentales lo
consideran incomodos. En el espacio publico arabe, los occidentales se pueden sentir

agobiados y oprimidos por los olores, la multitud y los ruidos.

En los hogares arabes el espacio privado es concebido como demasiado grande por los
occidentales, esta necesidad de amplitud en el hogar se debe a que les repugna sentirse
encerrados entre paredes. Pero por otro lado no entienden el concepto de limite fisico,
traspasar o transgredir depende de quién sea la persona, si es amigo, conocido o
conocido de conocido, y si no es ninguno de estos se considera extrafio y por lo tanto
enemigo (sindénimos en la cultura drabe). De modo similar a los ingleses, la privacidad
se muestra dejando de hablar, debido a que se comparte normalmente la casa con toda la

familia.

Existe relacion entre la forma en la que se utiliza el tiempo y en la que se utiliza el
espacio. Por lo tanto, los términos monocrénico y policrénico también hace referencia al

espacio. Por ejemplo en las ciudades policronicas de Espafia o Italia existe una plaza o



piazza principal que invita a la reunién, frente al Main Street de las ciudades

monocrdnicas, como las estadounidenses®’.

1.3. El analisis del contexto de la comunicacion

In real life the code, the context, and the meaning can only be seen as different aspects

of a single event
E.T. Hall en Beyond the Culture

El andlisis del contexto de la comunicacién fue introducido por Hall en el libro Beyond
the Culture en 1976, proponiendo dos nuevos términos: Alfo contexto (high context) y
bajo contexto (low contex). Una vez mas, las culturas se situardn en un punto entre
ambos extremos, dependiendo el grado de complejidad del contexto que engloba el
mensaje transmitido. El nivel de contexto determina todo sobre la naturaleza de la

comunicacion y los fundamentos del posterior comportamiento.

La comunicacién o mensajes de alto contexto son aquellos en los que la mayor parte de
la informacidn se encuentra en el contexto fisico o emplazamiento; o interiorizado en la
persona emisora, mientras que muy poco se encuentra codificado, explicito o
transmitido como parte del mensaje. Normalmente, lleva tiempo conocer su

programacion y actda como unificador de larga duracioén y poco propensa a cambiar.

Las culturas de alto contexto hacen una mayor distincién entre aquellos que pertenecen
y no pertenecen al grupo, ya que el receptor deberia conocer qué es lo que pasa por la
mente del emisor, sin que este haya emitido palabra, o haya sido muy especifico. El
emisor hablaré en torno a lo que quiere expresar, pero sin decirlo explicitamente. Poner
todas las pistas juntas es la tarea del interlocutor. De modo que estas culturas son mas
predecibles si, solo si, estamos familiarizados con el sistema. Por el contrario, aquellos
que no sean conscientes de que se encuentran en otro sistema, esta situacion de alto

contesto puede Ser completamente desconcertante.

En relacién con los negocios, las culturas con un alto contexto ponen un mayor énfasis
en desarrollar una fuerte relacion personal con la persona con la que han de comunicarse

antes de pasar al asunto (Lafuente, 1998). Las personas de alto contexto tienen mayor

37 Ejemplo de Hall en The dance of life, publicado en Samovar et al. (2010).




compromiso para completar la accién tendiendo a ser policrénicos, es decir, son capaces
de involucrarse en muchas actividades diferentes con varias personas diferentes en

cualquier momento.

La comunicacion de bajo contexto es justo lo opuesto, es decir, la mayor parte de la
informacion es conferida en el cddigo explicito. Los procesos de bajo contexto son mas
econdmicos, rapidos, y satisfactorios, que pueden ser cambiados de manera facil y

rapida.

Aunque ninguna cultura se encuentra exclusivamente en uno de los dos extremos,
algunas son principalmente de alto contexto y otras de bajo contexto. La cultura
americana se encuentra en una posicion muy baja, incluso por debajo de suizos de la
parte alemana, alemanes, y escandinavos. Puede parecer que aquellas culturas
complejas o aquellas tecnoldégicamente avanzadas, sean inevitablemente culturas debajo
contexto, pero no siempre es asi, ya que por ejemplo China, se encuentra en la parte alta
de la escala: es necesario conocer la historia china para ser capaz de hablar chino; es
muy importante la pronunciacion, ya que esta cambia el significado de las palabras; y la

ortografia es considerado como un arte.

La publicacién de Hofstede de 1980 denominada Culture’s Consequences fue el primer
libro dirigido a los altos cargos empresariales sobre el efecto de las diferencias
culturales dentro de la empresa. Hofstede se sirvido de un método inductivo en el que
analiz estadisticamente las respuestas a las encuestas dadas por empleados de
subsidiarias locales de la gran empresa multinacional IBM. Los estudios tuvieron lugar
entre 1967 y 1973. Dos rondas de entrevistas diferentes dieron lugar a un total de

116.000 cuestionarios devueltos en 20 idiomas diferentes, con un total de 72 paises.

Los resultados mostraron diferentes soluciones a problemas comunes a todas las
sociedades que los empleados de IBM tenian que hacer frente. Dichas soluciones
expusieron 4 dimensiones culturales, a las que se afiadid posteriormente una quinta.
“Una dimension es un aspecto de la cultura que puede ser medido en comparacién con

otra cultura” (Hofstede, 2010, p. 22). Las dimensiones son las siguientes: distancia al



poder, aversion a la incertidumbre, individualismo o colectivismo, masculinidad o

feminidad y orientacion a largo o corto plazo.

Estos elementos determinan como actian las personas, y por tanto como actian en
negociaciones internacionales o en equipos de trabajo (Fanjul, 2010). Cada pais podria
ser posicionado en relacioén con otros paises con una puntuaciéon en cada dimension. Es
obvio que como datos estadisticos no son absolutos y por lo tanto en determinado valor

no puede aplicarse estrictamente a todos los miembros de cada pais.

2.1. Distancia al Poder

The extent to which the less powerful members of institutions and organizations within a
country expect and accept that power is distributed unequally.

Definicién de distancia al poder por G. Hofstede

La Distancia al Poder - Power Distance en inglés- es el grado en el que los miembros
menos poderosos de las instituciones y organizaciones de una determinada cultura
esperan y aceptan que el poder sea distribuido desigualmente (Hofstede, 2001, p. 98).
Se basa en el problema de la desigualdad humana que subyace en el funcionamiento de
cada sociedad, es decir en la desigualdad definida desde los niveles mas abajo. Con ello
se demuestra que los niveles de desigualdad son tan respaldados por los lideres como el

resto de la sociedad.

Esta dimensiéon en la empresa muestra como influye la diferencia de poder o
desigualdad en el control de la misma, y como establece la estructura jerarquica y los

modelos de negociacion.

Algunos resultados: Malasia recibe mayor distancia al poder (104), mientras que
Austria el menor (11). Los indicadores més altos engloban paises del este asiético,
latinos, asiaticos y africanos, mientras que aquellos con menor distancias al poder se

encuentran los germanicos y los paises occidentales de habla inglesa.

2.2. Aversion a la Incertidumbre

The extent to which the members of a culture feel threatened by uncertain or unknown
situations.

Definicién de aversion a la incertidumbre por G. Hofstede




La Aversion a la Incertidumbre - Uncertainty Avoidance - es el grado en el que los
miembros de una cultura se sienten amenazados por situaciones inciertas o
desconocidas (Hofstede, 2001, p. 161). Es el grado en el que la cultura programa a sus
miembros para que se sientan mas o menos confortables antes situaciones no
estructuradas es decir, aquellas que son nuevas, desconocidas, sorprendentes o por
alguna razo6n diferentes de lo normal. Se basa en el grado en el que la sociedad trata de
controlar lo incontrolable (Hofstede, 2001). De este modo, las culturas que evitan la
incertidumbre usan mecanismos como cdédigos de conducta, reglas, leyes,
desaprobacion de opiniones divergentes y creen en una unica y absoluta verdad. Sin
embargo, aquellas que aceptan la incertidumbre son mas tolerantes a la diferencia de
opiniones, tienen sistemas legales mis flexibles, y permiten diferentes filosofias y

religiones fluyan en el mismo entorno.

Dentro de la empresa la aversion a la incertidumbre se refiere a la preferencia por seguir
por el conocido camino tradicional en el que las putas ya estan estructuradas - en forma
de normas y medios- para reducir la incertidumbre, o por lo contrario arriesgar y
conocer caminos nuevos sin estructurar. Una elevada aversion al riesgo implicard mas
tiempo para introducir un producto en el mercado y una menor tendencia a la creacion

de nuevas empresas (Lopez & Vidal, 2010).

Algunos resultados: Grecia presenta la mayor aversion a la incertidumbre (112),
mientras que Singapur la menor (8). Los paises con mayor intolerancia a la
incertidumbre son del Este y Centro Europa, incluyendo Alemania, paises latinos y
Jap6én, mientras que aquellos con mayor aceptacion son los paises nordicos y las

culturas chinas.

2.3. Individualismo frente a Colectivismo

Individualism stands for a society in which the ties between individuals are loose:
everyone is expected to look after him/herself and her/his immediate family only.
Collectivism stands for a society in which people from birth onwards are integrated into
strong, cohesive in groups, which throughout people’s lifetime continue to protect them
in exchange for unquestioning loyalty.

Definicién de Individualismo y Colectivismo por G. Hofstede

N



En esta dimension se enfrenta el individualismo frente al colectivismo - Individualism
vs. Colectivism - de modo que el individualismo aboga por una sociedad en la que los
vinculos entre los individuos son vagos: se espera que cada uno cuide de si mismo y de
su familia inmediata solamente. Por otro lado, colectivismo aboga por una sociedad en
la que las personas desde el nacimiento estan integradas en un fuerte y cohesivo grupo,
el cual les protege a cambio de una incuestionable lealtad (Hofstede, 2001, P. 225). Se
basa en el problema comin de toda sociedad de posicionarse entre cuidar de ti mismo o

permanecer integrado en tu grupo, normalmente la unidad familiar.

En la empresa, mientras los individualistas prefieren hacer todo lo posible por alcanzar
un objetivo -en el que se destaca el propio logro y éxito personal- y su comunicacion es
clara, directa y honesta; para los colectivistas lo mds importante es mantener la armonia
y el balance del grupo, por lo que prefieren ser mas indirectos, utilizando metéaforas o

incluso intermediarios para evitar la confrontacion (CommGAP, 2010).

Algunos resultados: el valor mas alto en la escala era EEUU (91), y el mas bajo Taiwan
(17), seguido por otras culturas orientales como Corea y Malasia. El individualismo
prevalece en los paises occidentales, mientras que el colectivismo es propio de los
paises menos desarrollados y paises del este. Destacar que Japon toma una posicién

intermedia.

2.4. Masculinidad frente Femineidad

Masculinity stands for a society in which social gender roles are clearly distinct: men
are supposed to be asserted, tough, and focused on material success;, women are
supposed to be more modest, tender and concerned with the quality of life. Femininity
stands for society in which social gender roles overlap: both men and women are
supposed to be modest, tender, and concerned with the quality of life

Definicién masculinidad y feminidad por G. Hofstede

En esta dimension se comparan valores masculinos frente femeninos reflejados en las
sociedades -Masculinity vs. Feminity- en la que la masculinidad defiende una sociedad
en la que los roles establecidos en funcién del sexo se distinguen claramente: los
hombres se presuponen reafirmados, resistentes y centrados en el éxito material,
mientras que las mujeres se suponen mas modestas, delicadas y preocupadas por la

calidad de vida (Hofstede, 2001, p. 297). Responde al problema presente en toda




sociedad sobre la distribucién de los roles emocionales y valores entre hombres y
mujeres. Mientras que la feminidad destaca que en la sociedad los roles en funcion del
sexo se superponen y entrelazan por lo que la diferencia de valores es minima entre
ambos, en los paises masculinos las diferencias entre los valores de ambos géneros es
enorme, siendo el hombre méas competitivo y la mujer, aunque también competitiva,

mantiene su lado delicado.

Algunos resultados: Los paises con mas masculinos son Japén (95), paises germanos y
algunos paises latinos como Italia y México; paises moderados son occidentales de
habla inglesa, y paises moderadamente mas bajo son algunos paises asiaticos y Latinos
como Francia, Espafia, Portugal, Chile, Corea y Tailandia. El indice mas bajo es

representado por Suecia con 5 puntos en la escala de masculinidad.

2.5. Orientacion a largo plazo frente orientacion a corto plazo

Long-term orientation stands for the fostering of virtues oriented towards future
rewards, in particular, perseverance and thrift. Its opposite pole, Short Term
Orientation, stands for the fostering of virtues related to the past and present, in
particular, respect for tradition, preservation of “face” and fulfilling social obligations.

Definicién de orientacidn a largo o corto plazo por G. Hofstede

Esta quinta dimensién fue anadida posteriormente, por lo que no fue identificada en la
encuesta a los empleados de IBM, sino que se encontr en las respuestas a la CVS

(Chinese Value Survey) realizada en 1985 a estudiantes de 23 paises, dirigido por Bond.

Esta dimension enfrenta la orientacion a largo plazo frente a la orientacién a corto plazo
-Long Term Orientation vs. Short Term Orientation- en la que la orientacion a largo
plazo aboga por adoptar virtudes orientadas hacia recompensas futuras, en particular,
constancia y austeridad. Por lo contrario, la orientacidn a corto plazo aboga por adoptar
virtudes relacionadas con el pasado y el presente, en particular el respeto por la
tradicion, proteccidon de imagen o reputacion y cumplir con las obligaciones sociales
(Hofstede, 2001, p. 359). Hace referencia al grado al cual la cultura programa sus
miembros para aceptar la gratificacion retrasada de sus necesidades materiales, sociales

y emociones.




Dentro de la empresa, una orientacién a corto plazo destaca los resultados inmediatos y
la dignidad o prestigio individual, o por lo contrario, si se basa en una orientacién a
largo plazo debe ser enfatizado la perspectiva y orden social, en el que se destaca el

ahorro y la persistencia.

Algunos resultados: los paises con orientacion a largo plazo son en especial los asiaticos
como China, Hong Kong, Taiwén, Jap6n, y Corea del Sur, y en menor media India y
Brasil. En una orientaciéon media se encuentran la mayoria de los paises europeos,
aunque Inglaterra y también EEUU son mas bien a corto plazo, y aquellos con una

orientacion menor son Africa y numerosos paises islamicos.

2.6 Las dimensiones culturales reflejadas en las organizaciones

Las organizaciones funcionan de acuerdo con a los modelos implicitos en las mentes de
sus miembros, los cuales estin determinados por la cultura. De entre todas las
dimensiones, las mas importantes en la organizacién son la aversion a la incertidumbre
y la distancia al poder. La primera esta relacionada con el hecho de asegurar cual son las
tareas y objetivos a cumplimentar, y la segunda responde la cuestion quién toma las

decisiones de la empresa.

Las dimensiones culturales también estin presentes en el proceso de
internacionalizacion de las empresas. De hecho Hofstede realizd6 un andlisis de las
diferentes formas de entrada a través de sus dimensiones. De todos modos, la variable
crucial en el proceso de internacionalizacion es la distancia cultural entre la sede y la
nueva subsidiaria, la cual se puede medir en términos de las 4 dimensiones de Hofstede.
Una vez maés, las diferencias en la aversion a la incertidumbre y la distancia al poder son

fundamentales en la estrategia de gestion y liderazgo.

2.7 Critica a Hofstede

Las aportaciones de Hofstede son una imprescindible en todo estudio de la
comunicacion intercultural. Son muchos los que, no solo lo mencionan y basan sus
propias teorias y aportaciones en dichas dimensiones, sino que aseguran que en todo
buen estudio de la comunicacién intercultural no puede faltar la mencién a Hofstede.

Sin embargo, no todos los autores son partidarios de las dimensiones de este autor. A



continuacién se han recogido los argumentos en contra mas repetidos a lo largo de la

literatura.

En primer lugar, se considera que el modelo est4 obsoleto, ya que han pasado mas de 3
décadas desde que se publicaron los primeros resultados (Saint-Jacques, 2010). Sin
embargo, Hofstede asegura que para que se produzcan cambios en las escalas y por lo
tanto que su modelo pierda realmente validez, tienen que pasar en torno a 100 afios o
que se produzca un evento externo dramatico. Ademds las influencias y cambios
globales pueden afectar a todas las culturas, de modo que no alteraria su posicion

relativa en las escalas.

En segundo lugar, Hofstede asume que toda la poblaciéon de un pais es homogénea, es
decir comparten comportamientos y valores culturales, cuando la mayoria de los paises
muestran divisiones étnicas internas (Jones, 2007; Saint-Jacques, 2010). Ademas, no
solo la homogeneidad no es posible por la composicion multiétnica, sino porque cada
persona individualmente tienen una forma diferente de asimilar la cultura (Saint-
Jacques, 2010). Sin embargo, cabe destacar que las generalizaciones son necesarias para
dar lugar al estudio, pero que hay que ser prudentes en la aplicacién con cada individuo
ya que puede variar enormemente. En relacién con esta critica de homogeneidad
nacional, muchos acusan que las culturas no entienden de limites fronterizos,
careciendo de sentido basar un andlisis en culturas nacionales, cuando estas pueden ser
inexistentes (Jones, 2007). Sin embargo, Hofstede se defiende en que esta unidad de

medida es la unica que permite realizar un anélisis de las diferencias culturales.

En tercer lugar, también se critica la metodologia utilizada por el autor, ya que ni una
encuesta es método mas adecuada para medir una dimension tan sensible y subjetiva
como es la cultura (Jones, 2007), ni tiene sentido utilizar datos numéricos para medir
algo tan abstracto con las dimensiones culturales (Saint-Jacques, 2010). Hofstede se
defiende afirmando que la encuesta fue uno de los instrumentos mas relevantes pero no

el unico utilizado en la investigacion.

En cuarto lugar, la muestra tomada para hacer las entrevistas no es para nada
representativa, debido a la complejidad cultural de las sociedades que lo envuelven, y
aun mas tratdndose en algunos casos de migrantes que no se encontraban en su propio

entorno cultural cuando respondieron a la misma (Jones, 2007; Saint-Jacques, 2010), lo




cual puede influir en los resultados. Ademas, algunos consideran que el estudio sobre
los empleados de una sola empresa no es suficiente para descubrir los aspectos
culturales de un pais (Jones, 2007). Hofstede se defiende diciendo que no son valores
absolutos, sino que se han utilizado para comparar entre culturas. Ademas el hecho de
usar la misma empresa, anula la posibilidad de verse influenciado por la cultura

organizacional de otras empresas, aumentado su validez.

Muchos de los argumentos utilizados en la critica al modelo de Hofstede son
inamovibles, ya que son interrogantes que cualquiera puede pensar, especialmente en
relacion con la actualizacion de los datos o la fiabilidad de representacion de toda una
cultura nacional. Puede que incluso sea necesario un nuevo modelo que analice dichas
diferencias. Pero dado que nadie ha publicado un modelo que, primero, no esté basado
en la obra de Hofstede y, segundo, que presente un planteamiento novedoso y vélido

sobre el tema, el estudio de Hofstede seguird manteniendo su importancia en el campo.

Son cientos los investigadores, estudiantes, profesores que utilizan las dimensiones de
Hofstede para argumentar sus propios trabajos, proyectando su validez. En el anexo 6
de la edicion de 2001 de Culture's Consequences de Hofstede aparecen mas de 400
estudios cuyos resultados son significativamente similares a aquellos abordados por
IBM. Es cierto que en muchas ocasiones se cita a Hofstede como si fueran verdades
absolutas, cuando no es asi. Por ello es importante reconocer su relevancia pero
teniendo en cuenta que las relaciones culturales no son posible de abarcar en libros o
investigaciones, ya que cada una de ellas es tnica. Hofstede nos da una herramienta
para que sea mas fécil lidiar con problemas de enfrentamientos culturales, pero son los
participantes de dicha comunicacién los encargados de adaptar dicho instrumento a ese

entorno.

Por lo tanto, muy a pesar de las criticas, por ciertas que sean, todavia no ha aparecido un

nuevo estudio que desbanque a Hofstede, lo que justifica ain més su validez.
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