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RESUMEN

Este trabajo trata sobre la comunicacion intercalltempresarial y sobre las diferencias
y dificultades que pueden existir al estableceaciehes comerciales en una cultura
distinta a la propia. Cada dia es mas comun laaiccedn entre distintas culturas, por
ello es importante saber que no todas son iguaiggeyse deben conocer y respetar sus
rasgos y costumbres para poder mantener una coacidnc eficiente. Para crear
conciencia sobre el tema, me basaré en los estadie ladDimensiones Culturales
del socidlogo Geert Hofstede, las cuales ayudariender de una manera completa los
rasgos mas importantes de distintas culturas. fir gk dichas dimensiones, explicaré
como afectan en las distintas situaciones empadssrinalizadas p&obert GibsonA
continuacion estudiaré los distintos tipos de fanida en comunicacién intercultural
gque ofrecen organizaciones y empresas como clgspsnarios, consultorias o ayuda
online, para aquellas empresas que lo necesiteato €o lo aplicaré a un caso de
estudio en una empresa real, analizando el conecimprevio y las necesidades que
puedan tener sus empleados en cuanto a la formaoi@omunicacién intercultural,
para, a partir de los resultados obtenidos, realima propuesta formacion que ayude a
superar los problemas de comunicacién intercultigtdctados.

This essay deals with intercultural business comaoation and the differences and
difficulties that may appear when establishing bess relationships with other cultures.
The interaction between different cultures is iasragly common, so it is important to
know that not all cultures are similar and everypshdould know and respect their traits
and customs in order to achieve efficient commuigoa To raise awareness on this
issue, | will rely on Geert HofstedeGultural Dimensionswhich help understand the
most important features of different cultures icomprehensive manner. Through these
dimensions, | will explain how they affect diffetehusiness situations analysed by
Robert Gibson. Then, | will study different types oultural communication training
that are offered by some firms and organizatiorth @8 courses, seminars, consulting
or online help, to those companies that need naliji, | will apply this theoretical
background to a practical case study in a real emypby analyzing the previous
knowledge and needs that the employees may hawaediaeg training in intercultural
communication; taking onto account the final resultwill make a training proposal
which helps overcome the detected interculturalroomcation problems.
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INTRODUCCION

Desde los afios en los que se desarrollo la prigetzlizacion, entre 1870 y 1930
(Comin, Hernandez y Llopis, 2010), la integraci@las mercados internacionales de
productos y de factores ha llevado a millones deresas a relacionarse con otras
empresas, personal y clientes de distintas culfupedses. El proceso de globalizacion
afecta tanto a empresas multinacionales como aepfjaguy medianas empresas. Mas
que nunca, en el siglo XXI es importante que exigsta comunicacion eficaz entre
individuos de distinto origen. Por ello, los emjpngss deben ser conscientes de que
existen diferencias culturales que pueden obstaruiicha comunicacion, es decir, que
existen barreras que deben supergraea asi llegar a acuerdos eficientes entre
empresas. En este trabajo me centro en el funcientonde una empresa teniendo en
cuenta la interculturalidad y reflejando como aedas diferencias entre paises y zonas
geograficas en distintas situaciones empresaridkstro de dicha interculturalidad, me
centraré en la comunicacion y posteriormente efoguacion dentro de la empresa.
Segun la Dra. Maria G. Portugal Flores:
Cultura es todo aquello, material o inmaterial éo@as, valores, comportamientos y objetos
concretos), que identifica a un determinado gruppetfsonas, y surgen de sus vivencias en una
determinada realidad. Dicho de otro modo, cultsrdee manera como los seres humanos
desarrollamos nuestra vida y construimos el munda parte donde habitamos; por tanto,

culturaes el desarrollo, intelectual o artisticoEs la civilizacibn  misma.
(www.promonegocios.ng007)

Asimismo, Fred Jandt (2010) identifica la comuni@accomo un elemento de la
cultura, y destaca que Alfred G. Smith (1966) dsarien el prefacio de su libro
Communication and Cultureque la cultura es un cbédigo que aprendemos y

compartimos, y aprender y compartir requiere cocagidn’

Considero que, durante mis afios de estudio de Ashmaicion y Direccion de
Empresas, ninguna asignatura ha enfatizado est ye®n mi opinion es importante
tenerlo en cuenta, sobre todo en la era en la qumos. Existen universidades
europeas Yy estadounidenses donde hay asignaturgdetas dedicadas a este tema,
incluso cursos de postgrado y master, comMadter of Arts in Cross-Cultural and
Sustainable Business Managementla Universidad Americana de ParisMelster’s
Degree Programme in Intercultural Encountees la Universidad de Helsinki, el
Master in Intercultural Communication for Busines®d Professiongn la Universidad

'“culture is a code we learn and share, and learaimsharing require communication” (Smith en Jandt

2010: 37)



de Londres, y dlasters of Arts in Intercultural Relations (MAIB) la Universidad del

Pacifico en California.

Mi objetivo general es hacer entender las situasajue se pueden presentar en el
ambito empresarial intercultural, explicando latemincias culturales entre paises o
zonas geogréaficas, a partir del estudio de autoweso Geert Hofstede, Fred Jandt y

Robert GibsonPara ello, me centraré en los siguientes objetgpgcificos:

- Resaltar diferencias culturales que pueden sungdigintas situaciones que se
pueden dar en el ambito empresarial, a partir e@@ps y comparaciones entre
distintos paises.

- Destacar barreras culturales y como superarlas.

- Analizar y proponer mejoras en un caso real sabfermacion intercultural en
una empresa multinacional.

- Explicar en qué se basa la formacion intercultaralina empresa a través de un
caso de estudio, cuales son sus dificultades walaciones a éstas ofreciendo
una propuesta de curso de formacion basado prinmepée en el modelo de
Hofstede.

Este trabajo de caracter descriptivo y analiticedguser de utilidad para cualquier
tipo de empresa que mantenga relaciones con dignfoveedores de otros paises,
contrate personal extranjero, etc. Podra servalgot a las pequefias y medianas
empresas como a las multinacionales, ya que ndsecemos en la comunicacion y en
la formacion intercultural, que podria aplicarse a@nbas. También sera util para
aquellos estudiantes de estudios empresarialesntooriencia de la importancia de

este tema.

Segun datos proporcionados por el Instituto Natioda Estadistica, las
exportaciones aumentaron en 2014 un 2,6% en com@araon el afio 2013, lo que
indica que el mercado espafiol cada vez tiene masuojdades de abrirse al exterior,
es decir, a distintas culturas. Por ello es impbet@ue empresarios y empleados sean
conscientes de las diferencias culturales exisegrtielos mercados en los que puedan
operar.

Este trabajo se divide en tres capitulos. El pricagitulo se centran el mundo

empresarial y en como afecta la comunicacion intenal en él. A partir deModelo



de las cinco dimensionede Hofstede, daré a conocer las diferencias aldsirque
pueden surgir en ciertas situaciones empresariatesdistintos paises y zonas

geograficas, para, de esta forma, evitar situasiooedeseadas.

En el segundo capitulo presento las distintasrateas de formacion intercultural
con las que una empresa puede contar. Destacass @enpresas y sociedades que dan
servicios en cuanto a comunicacion interculturals de ellas recomendadas por el

mismo Hofstede y otra empresa nordica con seddtadnd y en Barcelona.

Finalmente, en el tercer capitulo aplico todo ltudiado a un caso de estudio de
una empresa real. A partir de un analisis sobrétaacion intercultural en una
empresa, después de realizar una encuesta a siesadogy analizar los resultados,
propondré una mejora en dicha formacién, basandonie estudiado en el Capitulo | y
en la investigacion sobre servicios de comunicauitercultural en el Capitulo 1. Una
adecuada formacién en comunicacion intercultured pampleados es fundamental para
gue puedan aplicar estos conceptos a distintaacgnes, ya que las culturas cambian
continuamente y no bastaria con tener un manuat swa empresa en concreto, ya que

habria que actualizarlo cada tanto tiempo.



CAPITULO I: COMUNICACION INTERCULTURAL EN EL
MUNDO EMPRESARIAL.

Este capitulo se centra en las principales sitnasioempresariales en las que la
comunicacién intercultural tiene una mayor incidean&Segun Robert Gibson
(2002), estas situaciones son la gestibn de pdrstas negociaciones, la
socializacion, las presentaciones empresariadepublicidad y el proceso de
busqueda de empleo. Para realizar el analisisoti@glisituaciones y su posterior
aplicacién en un caso practico que desarrollaréegosmente en el capitulo I,
utilizaré el modelo de Geert Hofstede, ingeniemafgsor, psicologo social y
autor de varios libros y publicaciones académiocasesla cultura moderna y sus
diferencias. Existen también otros modelos comdeeEdward T. Hall (1959),
basado en tres factores: el contexto, el tiemploeg@acio; y el de Trompenaars
y Hampden-Turner (1997) y s@ete DimensionesSin embargo, he elegido el
modelo de las Dimensiones de Hofstede por ser enosdimas completos que
describen los rasgos principales que se deben wneuenta para entender
culturas diferentes a la propia. Hofstede ofrece nnodelo que ayuda a
comprender las diferencias culturales, comportaiogey aspectos de distintas
zonas del mundo a partir de cinco dimensiones, psrgoder entenderlas y
relacionarnos con los individuos que forman padeelias. Estas dimensiones,
ademas, permiten una gran adaptabilidad a losantes cambios temporales y
geograficos promovidos por la globalizacion, lolaesulta muy Util a la hora
de elaborar un plan de formacién para las emp@saso se quede obsoleto en

un breve espacio de tiempo.
1.1. DIMENSIONES CULTURALES

A continuacion, realizaré una breve explicacion ad&la una de laslimensiones

culturalespropuestas por Hofstede:

- Individualismo/Colectivismo: en las culturas individualistas, las personas
miran por si mismas y por su familia, se identificeas como individuos que
como grupo cultural. En las culturas colectivistasidentidad de las personas
esta intimamente ligada al grupo al que pertenegansea familia, clan u

organizacion, el cual protege a sus miembros yrasiielidad por su parte.



Como podemos ver en la Tabla 1, los paises magidandiistas suelen ser los
anglosajones, con Estados Unidos a la cabeza, raseque los paises asiaticos
y de América Latina tienden a ser culturas colésttg.

Tabla 1.1: Clasificacién de paises mas individualistas a cofectivistas.

Estados Unidos 91 Letonia 60 Grecia 35 Albania 20
Australia 90 Lituania 60 Zambia 35 Bangladesh 20
Reino Unido 89 Luxemburgo| 60 Croacia 33 Cabo Verde 20
Canada 80 Polonia 60 Filipinas 32 China 20
Hungria 80 Malta 59 Bulgaria 30 Singapur 20
Holanda 80 Repblica 58 Repgb]lca 30 Tailandia 20
Checa Dominicana
Nueva Zelanda 79 Austria 55 Iraq 30 Vietnam 20
Italia 76 Eslovaquia 52 Jordania 30 El Salvador 19
Bélgica 75 Espafia 51 Méjico 30 Angola 18
Dinamarca 74 India 48 Nigeria 30 (SZS:ea de 18
Francia 71 Argentina 46 Rumania 30 Taiwan 17
Suecia 71 Japon 46 Portugal 27 Pera 16
Irlanda 70 Marruecos 46 Eslovenig 27 Trinidad "y 16
Tobago
Noruega 69 Iran 41 Malasia 26 Eurklna 15
aso
Suiza 68 Libano 40 Egipto 25 Ghana 15
Alemania 67 Rusia 39 Hong Kong 25 Mozambiqdé
Sudéafrica 65 Brasil 38 Arab|§1 25 Indonesia 14
Saudi
Finlandia 63 Libia 38 Serbia 25 Paquistan 14
Estonia 60 Turquia 37 Tanzania 25 Colombig 13
Islandia 60 Uruguay 36 Chile 23 Venezuelela 12

Fuente: Hofstede (2014).

Ha de observarse que Espafia se encuentra en #b,cemtre
individualismo y colectivismo, ademas, segin Hafsteu puntuaciéren esta
dimensién es de 51 puntos. Segun Hofstede, larauéispafiola se considera
colectivista en comparacion con otros paises defaymdebido a su puntuacién
con respecto a estos, pero a escala mundial,ws&iaultura individualista. Esto
indica que Espafa cuenta con caracteristicas desaexremos, lo que ayudaria
a comprender con mas claridad esta dimensién epasb de formacion

intercultural a empleados espafioles.

Z La puntuacion se obtiene a partir de la encuBiséaCulture Compassdgsarrollada por Hofstede e Itim
international (vehttp:/geert-hofstede.com/cultural-survey.hjml
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Distancia de poder: Si bien es cierto que en todas las culturas existe
desigualdades, éstas se toleran de distinta f@@oendo la distancia de poder es
alta, las estructuras sociales estan mas jeradpgsaahay individuos que tienen
mucho mas poder de decision que otros. Cuando jas ihdividuos de una
cultura perciben que todos deberian tener los nisteoechos y se les otorga
mas importancia a los valores democréaticos. Lanisa de poder también se
refiere a cOmo se trata el hecho de tener podestigio y rigueza en una
cultura.

En cuanto al mundo empresarial, en culturas cendidtancia de poder,
directores y empleados no se consideran igualepodigr esta centralizado, y
hay una gran diferencia entre los salarios detdadileccion y de los empleados.
También cabe destacar que en este tipo de cultara¢ina de directivos suele
ser mucho mas lujosa que las de otros empleadesnéadde tener acceso
controlado. En culturas con baja distancia de pdderempleados esperan que
se les consulten dudas o temas de importancia.

Como puede observarse en la Tabla 2, paises asiaticle América
Latina se caracterizan por una alta distancia d#empomientras que paises
europeos y anglosajones tienden a tener baja distde poder.
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Tabla 1.2 Clasificacién de paises de alta distancia de padmja distancia de

poder.
Malasia 100 Cabo Verdg 75 Repgbjlca 65 Hungria 46
Dominicana
Eslovaquia 100 Libano 75 Pera 64 Letonia 44
Irag 95 Singapur 74 Tailandia 64 Lituania 42
Arabia Saudi 95 Croacia 73 Chile 63 Estonia 40
Filipinas 94 Eslovenia 71 Portugal 63 Luxemburgo 0 4
Rusia 93 Bulgaria 70 Uruguay 61 Est.ados 40
Unidos
Albania 90 Eg;l(()lna 70 Grecia 60 Canada 39
Rumania 90 Egipto 70 Corea del Sur 60 Holanda 38
Serbia 86 Jordania 70 Zambia 60 Australia 36
Mozambique 85 Marruecos 70 Iran 58 Alemania 35
Angola 83 Tanzania 70 Taiwan 58 Reino Unidp 35
Méjico 81 Vietnam 70 Republica 57 Suiza 34
Checa
Venezuela 81 Brasil 69 Espafia 57 Finlandia 33
Bangladesh 80 Francia 68 Malta 56 Noruega 31
China 80 Hong Kong| 68 Paquistan 55 Suecia 31
Ghana 80 Polonia 68 Japon 54 Islandia 30
Libia 80 Colombia 67 Italia 50 Irlanda 28
Nigeria 80 El Salvador| 66 Argentina 49 Nueva 22
Zelanda
Indonesia 78 Turquia 66 Sudafrica 49 Dinamarca 18
India 77 Bélgica 65 Trinidad | 45 Austria 11
Tobago

Fuente: Hofstede (2014).

Pongamos como ejemplo a un empleado espafol meddizactividades
empresariales en Filipinas y en Suecia. Segun ettédstFilipinas tiene una
puntuacion de 94 en esta dimension, es decir, ascuttura estrictamente
jerarquica en comparacion con Espafia, con una gtigtude 57. Sin embargo,
Suecia es un pais con bajo poder de distanciauganpuntuacion de 31. En
Filipinas el empleado espafol tendria que resdatijerarquias y ser muy
cuidadoso con los protocolos, sobre todo si vaaerhaegocios con el jefe o
director de una empresa. En cambio en Suecianaoiéeque ser tan meticuloso
a la hora de tratar con cualquier empleado, o sacjafe, con el que tenga que
realizar actividades economicas.

También he de destacar Francia y Reino Unido, yasqun dos paises
europeos que, como puede observarse en la Talla 8 asemejan en este
contexto. Francia es un pais con alta distancipoder en el que existe un alto
respeto por las jerarquias tanto en el ambito patsoomo en el ambito
empresarial y gubernamental. Por lo contrario, lepaés britanico se busca

minimizar la desigualdad respecto a los tratamiejearquicos.
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Evasion de incertidumbre: ésta dimension busca definir hasta qué punto una
cultura acepta situaciones consideradas impreessilgl cmo los individuos
afrontan la inseguridad que dichos imprevistosdpsrtan. Por ejemplo, los
estudiantes de culturas de alta evasion de inoembde esperan que sus
profesores sean expertos y que sepan contestaalguien problema, lo que
puede explicar también la relacién jefe-empleadoguye este Ultimo espera que
el jefe sea capaz de resolver cualquier confliElm.el mundo empresarial, se
siente la necesidad de trabajar duro en el sedad®eguir las reglas establecidas
de un modo estricto, asi como cumplir con un horéjo, y otorgarle gran
importancia a la puntualidad. En culturas de bagsién de incertidumbre, los
estudiantes aceptan que algun profesor no sepestana todas las preguntas, y
en la empresa se acepta que un superior no seyeerasn problema siempre y
de modo inmediato trabaja duro soOlo cuando resudtzesario, es decir, se
acepta la flexibilidad de horarios y se suele fabpor objetivos, sin dar tanta
importancia a cumplir con un horario establecido, iy mas reglas de las
necesarias y el no cumplirlas se tolera con faailid

En la Tabla 3, podemos observar que la clasificadi@ica que la
mayoria de paises de América Latina y algunos iessatcomo Japdn, se
caracterizan por una evasion de la incertidumhiee &inalizando el ranking,

como paises con baja evasion de incertidumbreaciestos anglosajones.
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Tabla 1.3 Clasificacion de paises de alta evasion de iigcenbre a

baja evasion de incertidumbre.

Grecia 100 Turquia 85 Jordania 65 Zambia 50
Portugal 99 Hungria 82 Lituania 65 ;lclejlg\rl]a(lja 49
Uruguay 99 Méjico 82 Tailandia | 64 Sudéafrica 49
Malta 96 Colombia 80 Letonia 63 Canadéa 48
Rusia 95 Croacia 80 Angola 60 Indonesia 48
Bélgica 94 Egipto 80 Bangladesb0 Eiﬁzggs 46

El Salvador | 94 ézﬁ? 80 Estonia 60 Sspml?r?ilitcaa:la 45
Polonia 93 Brasil 76 Finlandia| 59 Mozambigue 44
Japoén 92 Venezuela| 76 Iran 59 Filipinas 44
Serbia 92 Italia 75 Suiza 58 Cabo Verde 40
Rumania 90 Eﬁggg"ca 74 Eggg”a 55 India 40
Eslovenia 88 Albania 70 Nigeria 55 Malasia 36
Perd 87 Austria 70 %gfg‘: Y| 55 Irlanda 35
Argentina 86 Luxemburgp70 Holanda 53 Reino Unidp 35
Chile 86 Paquistan 70 Australia 51 China 30
Francia 86 Taiwan 69 Eslovaquja 51 Vietnam 30
Espafia 86 Libia 68 Islandia 50 Hong Kong| 29
Bulgaria 85 Marruecos | 68 Libano 50 Suecia 29
Iraq 85 Alemania 65 Noruega 50 Dinamarca 23
Corea del Su 85 Ghana 65 Tanzania 50 Singapu 8

Fuente: Hofstede (2014).

Espafa segun Hofstede, con una puntuacion de 86tardimension, es
un pais con alta evasion de incertidumbre en elegisgen demasiadas reglas y
en el que los cambios causan estrés, ademas seeefientamientos por la
misma razon. En el ambito empresarial, estas @fsiitas indican que durante
las negociaciones se respira un ambiente calmambosg llega a discusiones v,
ademds, no se suelen llevar a cabo cambios raslidaldro de la empresa. Por
lo contrario, en paises como Singapur 0 Jamaiaa fomtuaciones de 8 y 13

respectivamente), los cambios dentro de la empr@sausarian estrés.

Masculinidad/Feminidad: se refiere a la diferencia entre los roles sosiale
entre la mujer y el hombre y los valores tradiclesaasociados a estos roles.

Hofstede (1980) se dio cuenta de que el rol sal@ala mujer variaba menos
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entre las culturas que el del hombre. El autorrd@éclas culturas masculinas
como aquellas en las que hay una gran distincitme é&as tareas o actitudes que
se espera que lleven a cabo el hombre y la mups. dulturas masculinas
enfatizan la competitividad y el éxito material. En cambion eulturas
femeninas, se busca calidad de vida, relacionespitsonales y preocupacion
por los débiles. En la Tabla 4 puede observarganking de paises en cuanto a
esta dimension, el cual lidera Eslovaquia, sierste él pais con una cultura mas
masculina; y como ultimo en el ranking destacacBii€omo pais con cultura

femenina.

Tabla 1.4 Clasificacion de paises de masculinos a femeninos

Eslovaquia 100 5%3{323 62 Brasil 49 Zambia 40
Japoén 95 Australia 61 Singapur 48 Corea del|Sur 389
Hungria 88 Nigeria 60 Malta 47 Mozambique 38
Albania 80 Arabia Saudj 60 Indonesia 46 Uruguay 38
Austria 79 ;';Z‘r’%a 58 Egipto 45 | Rusia 36
Venezuela 73 Trinidad 'y 58 Jordania 45 Tailandia 34
Tobago
Iraq 70 Eﬁggg“ca 57 Taiwan 45 Portugal 31
Italia 70 Grecia 57 Turquia 45 Estonia 30
Suiza 70 Hong Kong | 57 Francia 43 Chile 28
Méjico 69 Argentina 56 Iran 43 Finlandia 26
Irlanda 68 India 56 Serbia 43 Angola 20
China 66 Bangladesh| 55 Peru 42 Lituania
Alemania 66 Bélgica 54 Rumania 42 Eslovenia 19
Reino Unido 66 Marruecos 53 | Espafia 42 Dinamarca 16
ER)gfnLijrt:il(I:(;ana 65 Canada 52 Bulgaria 40 Cabo Verde 1b
Libano 65 Libia 52 Croacia 40 Holanda 14
Colombia 64 Burkina Fasp 50 El SalvaddO Islandia 10
Filipinas 64 Luxemburgo 50 Ghana 40 Letonia 9
Polonia 64 Malasia 50 Tanzania 40 Noruega 8
Sudafrica 63 Paquistan 50 Vietnam 40 Suecia L

Fuente: Hofstede (2014).

Espafa tiene una puntuacion de 42 en esta dimengigrara ello
Hofstede indica que no es ni femenino ni masculemay que situa al pais en
medio. Segun Hofstede, en Espafia no se aprececktd e ser excesivamente
competitivo. Estados Unidos junto con Japon, HungriEslovaquia por lo
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contrario, tiene una puntuacion de 62 y se considea cultura masculina en la

gue la competitividad se aprende en la infancia.

- Orientacion a largo plazo/Orientacion a corto plazoesta dimensidn surgié a
partir de los resultados de una encuesta realizadilichael Bond (1987) en la
Universidad China de Hong Kong sobre los valorgantailes. Las culturas con
orientacion a largo plazo, son aquellas que secppam por el futuro, por el
ahorro y la perseverancia. Aquellas con orientae@idrorto plazo, cuidan sus
tradiciones y buscan cumplir obligaciones sociaj@s,que son culturas mas
normativas. En la Tabla 5, se observa que lasragltasiaticas y la mayoria de
las europeas tienden a estar orientadas a largpo,plg las culturas

hispanoamericanas y las africanas aquellas oriaatadorto plazo.

Tabla 1.5 Clasificacion de paises de orientacién a largzgla orientacion a corto

plazo.
Corea del Sur| 100 Hong Kong 61 Malasia 4] Peru 25
Taiwan 93 Italia 61 Finlandia 38 Irlanda 24
Japon 88 Angola 60 Polonia 38 Méjico 24
China 87 Austria 60 Canada 36 Libia 23
Alemania 83 Croacia 58 Arabia Saudj 36 Australia 2]
Bélgica 82 Hungria 58 Dinamarca 35 Argentina 20
Estonia 82 Vietnam 57 Noruega 35 El Salvado 2(
Lituania 82 Suecia 53 Sudéafrica 34 Jordania 16
Rusia 81 Rumania 52 Tanzania 34 Venezuela 16
Eslovaquia 77 Serbia 52 Nueva Zelan@8 Iran 14
Suiza 74 India 51 Tailandia 32 Libano 14
Singapur 72 Reino Unido | 51 Chile 31 Marruecos 14
Eﬁggg“ca 70 Paquistan 50 Zambia 30 Colombia 13
Bulgaria 69 Eslovenia 49 Islandia 28 ngnl?rt:il(i:;ana 13
Letonia 69 Espafia 48 Portugal 28 Nigeria 13
Holanda 67 Bangladesh 47 Burkina Faso 24222;: Y13
Luxemburgo | 64 Malta 47 Filipinas 27 Cabo Verde 12
Francia 63 Turquia 46 Ezﬁgggs 26 Mozambique | 11
Indonesia 62 Grecia 45 Uruguay 26 Egipto 7
Albania 61 Brasil 44 Iraq 25 Ghana 4

Fuente: Hofstede (2014).
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En esta dimension Espafia tiene una puntuacion ,de 48al indica una
posiciéon central tendiendo al corto plazo en comgién con China o con paises
europeos como Francia, Bélgica o Alemania. En ebi@mempresarial, se
buscan resultados rapidos y sin retrasos. Chine tima puntuacion de 87, lo
que lo hace una cultura con orientacion a largeqlen la que se es

perseverante a la hora de conseguir resultados.

Indulgencia/Contencién Es una sexta dimension que no ha utilizado tanto
como las anteriores ya que es bastante reciendeaduegada en 2010 por
Hofstede. Esta sexta dimension trata sobre “elrobigue tiene una persona
sobre si misma sobre sus deseos e impulsos”, basalioforma en la que se
crié (geert-hofstede.com), en otras palabras, s@lbae el aprecio que se le da al
tiempo libre y al hecho de divertirse. El contrelativamente bajo seria la

“indulgencia”, vy el alto la “restriccion”.

Tabla 1.6 Clasificacion de paises indulgentes a restristivo

Venezuela 100 | Malta 66| Pera 46 (S:Srrea del 59
Méjico 97 Suiza 66 Singapur 46 Serbia 28
El Salvador 89 Irlanda 65 Tailandia 45 Eslovaguia8 2
Nigeria 84 Austria 63 |Espafia 44 India 26
Angola 83 Sudafrica 63 Jordania 43 Libano 2b
Cabo Verde 83 Argentina 62 Japoén 47 Marruecps 5
Colombia 83 Brasil 59 Filipinas 42 China 24
Mozambique 80 Bélgica 57 Zambia 42 Bangladesh 20
Trinidad Yl80 Finlandia 57 Alemania 40 Rumania 2(
Tobago
Suecia 78 Malasia 57 Iran 40 Rusia 20
Nueva Zelanda| 75 Luxemburgg 56 Indonesia 38:2;2;'”& 18
Ghana 72 Noruega 55 Tanzania 38 Hong Kang 17
Australia 71 Repgb.hca 54 Vietham 35 Iraq 17
Dominicana
Dinamarca 70 Uruguay 53 Libia 34 Bulgaria 16
Reino Unido 69 Arabia Saudi 52 Croacia 33 Estonia 16
Canada 68 Grecia 50 Portugal 33 Lituania 16
Chile 68 Taiwan 49 Hungria 31 Albania 15
Holanda 68 Turquia 49 Italia 30 Letonia 13
Estados Unidog 68 Francia 48 Republica 29 Egipto 4
Checa
Islandia 67 Eslovenia 48 Polonia 29 Paquistan q

Fuente: Hofstede (2014).
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En la Tabla 6 se observa que la mayoria de logpais América Latina
y los africanos pertenecen a culturas indulgemésntras que los paises arabes

son los mas restrictivos.

Espafia tiene una puntuacion de 44 en esta dimensique caracteriza
a su cultura como restrictiva, lo que implica terda al pesimismo y
escepticismo, contrario a culturas indulgentes c@uecia (con puntuacion de
78), donde se trabaja duro y se disfruta del tietipe y las vacaciones al
maximo. Y aunque de Espafa se conoce de formaespada como el “pais de
la fiesta” y ello podria significarse que es undtura indulgente, Hofstede
indica que este hecho se debe a que es una catinrarientacion mas bien

restrictiva.

A partir de este punto, aplicaré el modelo de lasmddsiones de Hofstede a

situaciones empresariales enunciadas por Gibson.

1.2. SITUACIONES EMPRESARIALES

1.2.1. Gestion de personal

La relacion jefe-empleado varia dependiendo de dbura. Es importante que,
actualmente, un jefe entienda, en caso de seredtferlos rasgos culturales de sus

empleados para poder llevar a cabo su gestion.

- Individualismo:Las culturas individualistas el empleado obedesa ppinion
no es necesaria para tomar decisiones y las csllbalactivistas el empleado y
el jefe trabajan como grupo y se preocupan mutusarmor sus intereses y el de
la empresa.

- Distancia de poderEn culturas de alta distancia de poder, los subadds
obedecen érdenes y no serian capaces de negogiat e, por el contrario,
esto si podria suceder en culturas de baja distaecpoder, ya que se entiende
que los individuos tienen los mismos derechos, yesta forma, una relacion
mas igualitaria jefe-empleado seria un aspectdipogn una organizacion.

- Evasion de incertidumbreen el caso de culturas con alta evasion de

incertidumbre, el jefe espera que sus empleadbajéna duro, sean puntuales y
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obedezcan las reglas. En cambio, en culturas garelasion de incertidumbre,
los jefes pueden no ser tan estrictos a la hosegeir horarios y cumplir reglas,
siempre y cuando se cumplan los objetivos.

- Masculinidad/Feminidad: En culturas masculinas el jefe espera que la
competitividad y el éxito sean las prioridades @& eampleados, mientras que en
una cultura femenina lo primordial es que la réacantre los empleados y la
relacion jefe-empleado sea cordial.

- Orientacion a largo plazo/corto plazain jefe con orientacion a largo plazo
tiene el objetivo de dar formacion y entrenar akim& a sus empleados para
gue de esta forma perdure su estancia en la empmesalturas con orientacion
a corto plazo, el objetivo de un jefe es contr@aempleados con el Unico
objetivo de que se cumplan necesidades urgentesituales, sin necesidad de
formarles.

- Indulgencia/Contencionen culturas indulgentes, el jefe empujaria al eaqi
a perseguir sus deseos personales y a satisfasanesesidades, ademas de
fomentar y no frenar su creatividad a la hora aeatodecisiones y de trabajar.
Por ejemplo, en culturas indulgentes, se recompehes empleados a partir del
logro de sus objetivos. En una cultura de contencia satisfaccion de las
necesidades de un individuo se ve afectada porasosociales estrictas.

1.2.2. Negociacion

Segun Fisher y Ury (1991:175), a la hora de negos& debe prestar atencion a las
diferentes costumbres y creencias de culturasrear estereotipos, es decir, al conocer
dichas costumbres y creencias, estadeben respetar sin asumir cualidades que puedan

tener los individuos.

A continuacion, a partir del Modelo de Hofstedeplearé con mas detalle las
diferencias culturales que pueden surgir a la Heraegociar, para asi poder entenderlas

y saber actuar ante ellas.

- Individualismo/Colectivismoesta dimension, segun Erez & Early (2001:77),
indica las preferencias y prioridades principalesuda cultura en cuanto a sus
metas. Esto es importante a la hora de negociapgdas actitudes que llevan a

lograr metas y las metas en si, son hechos quevanot negociadores y
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empresas. Para los colectivistas, es importargarlla una situacion en la que
ambas partes salen ganando, al contrario que thsidoalistas, los cuales
consideran que, en todos los casos, una parte gavtea pierde (Hooper,
2005:5).

Distancia de poderDe acuerdo con Hofstede, las culturas con maytaniia
de poder son paises arabes, Guatemala, Malaysnds, Méjico, Indonesia e
India. Estos paises, a la hora de negociar, vgroadtr como un derecho para
usar con discrecion, respetan las estructurasqjgc@as y a las figuras de
autoridad, y es esencial saber quién toma las idees y quiénes pueden
negociar. Las culturas con menor distancia de pddeluyen Austria,
Dinamarca, Israel, Nueva Zelanda, Suecia, NoruEgdandia, Suecia, Reino
Unido y Alemania. Este tipo de culturas negociamnds el poder en
circunstancias limite y para propésitos legitimosspetan la autoridad
compartida y aceptan las estructuras democraticams organizacion jerarquica
plana (con poco nivel de intervencidn entre perspuérectivos).

Evasion de incertidumbreComo culturas que muestran incomodidad ante la
incertidumbre, Hofstede incluye paises arabes, Imases y paises
tradicionales africanos, donde se respetan tradksioreglas vy rituales, se valora
la conformidad y la seguridad, y se evita el ries§e tiende a confiar
plenamente solo en familiares y amigos cercands, lesce que pueda ser un
proceso largo vy dificil para negociadores de difeze culturas poder establecer
relaciones de confianza con miembros de este tgpaulturas. En cambio,
Hofstede identifica a Estados Unidos, Escanding\Bagapur como culturas en
las que existe mas tolerancia ante la incertidumbos miembros de estas
culturas valoran tomar riesgos, la resolucion deblemas, organizaciones
jerarquicas planas y la tolerancia hacia la amlaigdeEn este caso, seria mas
facil para aquellos que no pertenecen a dichasuraslt poder negociar y
establecer relaciones de confianza.

Masculinidad/FeminidadComo culturas masculinas, Hofstede destaca pgises
regiones tales como Japon y América Latina, en dos se valora la
competitividad a la hora de lograr objetivos pragsy “vivir para trabajar”.
Por lo contrario, paises y regiones como Escandindailandia o Portugal, las
califica como femeninas, debido a sus valoresolidaidad y cooperacion ante

los menos afortunados, y el “trabajar para vivifodo esto afecta a la
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negociacion ya que las culturas masculinas valtaatompetitividad y suelen
ser mas agresivas a la hora de negociar, mientiadag femeninas valoran el
poder llegar a un consenso.

- Orientacion a largo/corto plazoesta dimension ha de destacarse ya que en una
negociacion la orientacion es muy importante dea carlos objetivos, por
ejemplo, el hecho de que muchas empresas valonafalcion a largo plazo y
para ello estan dispuestos a hacer concesiones.

- Indulgencia/Contencionen una cultura indulgente, las decisiones sobse la
negociaciones serian mas impulsivas y no tan raldercomo podrian ser en el
caso de una cultura de contencién la que no se muestran las emociones y
puede resultar mas dificil descifrar la reaccion ldeotra parte ante una

propuesta o concesion.

A partir del siguiente ejemplo se puede percibidikerencia cultural en cuanto a

contratos a los que se llega tras una negocia@Gdos¢n, 2002: 65):

Después de una larga negociacion, la delegaciad@atidense se alegraba al darse cuenta de que el
contrato para una unién temporal entre empresak KLl).con sus socios chinos estaba a punto de
firmarse. Estaban particularmente asombrados debidoe los chinos habian invitado a personas
importantes locales a la ceremonia del acuerdoo Tuel bien hasta que el trabajo en la nueva fabrica
estaba a punto de empezar. Se descubrid que logscho seguian las condiciones del contrato, y
que querian negociar mas.

En este caso se puede observar que en China uatoose percibe de muy distinta
manera que en Estados Unidos. En Estados Unidosnélato viene al final de las
negociaciones, y contiene los derechos y los qeebsae cada uno, mientras que en
China, donde las relaciones son muy valoradas, &s ganeral que se presente una
declaracién de confianza mutua y que se celebreoctain En China también es
aceptable cambiar cosas para ajustar las situacameambio, y, cuando sea necesario,
renegociar partes del contrato. Esto explica pd@rlga negociaciones en China duran

mucho tiempo. Los detalles de negocio son de irapord secundaria.

Cabe destacar la dimensiémdividualismo/Colectivismgara poder explicar este
ejemplo de manera mas profunda. Segun HofstedeaG&s una cultura colectivista y

Estados Unidos, individualista. El colectivismo gelis asiatico podria explicar el

* “After extremely long negotiations, the US delegativas pleased to see that the contract for a new
joint venture Project with their Chinese partneesweady to be signed. They were particularly isgzd
that the Chinese had invented local dignitariethéosigning ceremony. Everything went smoothlylunti
work on the new factory was supposed to beginak feund that the Chinese were not following the
conditions laid down in the contract, and had emgggested further negotiations.”
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hecho de que prefieran crear contratos que durenti@@po, ya que este tipo de
culturas busca relaciones de mutua confianza lidalt® y no se le de tanta importancia
al ajuste. Por lo contrario, los estadounidendeserandividualistas, firman el contrato

y lo cumplen, sin tener que preocuparse por lasiies posteriores.
1.2.3 Socializacion

A veces sucede que, en una negociacion interndciomaes lo mas dificil la
negociacion en si, sino todo lo que le rodea. lcisudes al socializar y la division
entre el ambito publico y el privado también ddéierentre distintas culturas, lo cual

puede afectar a las relaciones empresariales atiemales.

El siguiente ejemplo nos ayudara a ilustrar la irg@ia que distintas culturas

otorgan a la division entre lo publico y lo priva@ibson, 2002:66):

Hans Braun se encuentra en Estados Unidos porajm d& negocios, le va muy bien, asi que cree
gue tendra unos dias libres antes de volver a Al@nhe pregunta a un compariero estadounidense,
Joe, sobre qué puede hacer y a dénde puede ile Jodta a su casa en las montafias, también le
deja su coche. Hans se asombra por la generosédaded al que acaba de conocer hace unos dias, y
contesta que no podria, asi que alquila un cocke hospeda en un hotel. Joe no entiende su
comportamientd.

Esta situacion puede explicarse con el siguientdehoo
Grafico 1.1: El modelo del melocotén y el coco.

Melocotén Coco

Los dos se encuentran:

Fuente: Gibson (2002:66)

La explicacion de este modelo seria la siguierdepdrte blanca de la esfera
representa lo publico, y la gris, lo privado. Ddaeforma, Estados Unidos seria

representado por el melocotén, donde la parte gailes mas amplia, explicando asi el

*“Hans Braun is on a business trip to the USA, inigs seem to be going well. In fact, it looks e
will have some time to relax at the weekend befetarning to Germany. He asks his American
colleague, Joe Webb, for some tips on what to de.immediately offers him the use of the familyicab
in the mountains, as well as his car. Hans Braamiazed at the generosity of his colleague, whonhe
met a few days before, but says he can’t possitidgat. He hires a car and books into a hotel. do& c
understand this behavior. Hans Braun is surprised”.
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hecho de que en este pais se puede llamar a smnpgror su nombre inmediatamente,
y no por su apellido, incluso en negocios. Alemaelizoco, es al revés: los apellidos y
los titulos son usados incluso entre compafierodrgbajan juntos desde hace afios, lo

privado se reserva para amigos intimos.

A continuacion, explicaré las dimensiones de Hdisten cuanto a la socializacion:

Individualismo/Colectivismo:en el contexto de socializacion, las culturas
colectivistas pueden tender a ser mas cerradasanas que no pertenecen a su
mismo grupo o clan, mientras que las culturas iddadistas (como Estados
Unidos en el ejemplo anterior), serian mas abiertas

- Distancia de poderen culturas con alta distancia de poder, no seilpea
como correcto el hecho de socializar con jefesrectivos, mientras que en
culturas con baja distancia de poder, jefes y emdple podrian llegar a
compartir y a relacionarse fuera del &mbito dedj@b

- Evasion de incertidumbrda sociabilizacién en culturas con baja evasion de
incertidumbre seria mas facil ya que, por ejempiajos personas de distinta
cultura se relacionan, la inseguridad y las sitwas incomodas se afrontarian
de mejor manera que en culturas con alta evasi@mcdgidumbre.

- Masculinidad/Feminidad:las culturas femeninas son probablemente las mas
sociables, al darle importancia a las relaciondsrpersonales (como se ha
explicado al principio del capitulo). Sin embargm culturas masculinas la
competitividad puede promover las relaciones sesigara conseguir un fin
concreto, como por ejemplo metworking(crear redes de contactos).

- Orientacion a largo/corto plazopuede ocurrir en culturas con orientacion a
corto plazo, que, al ser culturas mas diplomatycgse respetan sus tradiciones,
no sea facil crear amistades o nuevas relacion@snukdiato y seria necesario
dedicar mas tiempo a la socializacién para po@égial a establecer relaciones
empresariales duraderas.

- Indulgencia/Contencionculturas indulgentes tenderan a ser mas abiertas a

vida social al querer aprovechar el tiempo libredgjarse llevar por la

improvisacion, mientras que en las culturas dondmg la contencion, la
socializacion estara sujeta a reglas y ritualesgpablecidos que los individuos

tienen que cumplir, independientemente de sus deseo
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1.2.4. Presentaciones
Tipos de presentaciones

El tipo de presentacion o acto que se realice dkpee un gran niumero de factores,
incluyendo la cultura nacional del presentador yadaudiencia, ademas de la cultura
corporativa y profesional.

Analizando este tema a partir de las dimensiond$odistede:

- Individualismo/Colectivismoel contenido de una presentacién en una cultura
colectivista se dirigiria a un equipo 0 a un gragoempleados, y se basaria en
como lograr los objetivos previstos en conjuntor Bocontrario, en culturas
individualistas, el contenido simplemente se basari como llegar al éxito
personal.

- Distancia de poderel contenido de una presentacion en una cultunaatta
distancia de poder incluiria como lograr los obti marcados por un directivo
o jefe, mientras que en una cultura con baja disdashe poder, en el contenido
de una presentacion se podria tener en cuentani@mople otros empleados.

- Evasion de incertidumbreEn culturas de alta evasion de incertidumbre, el
contenido seria claro y conciso. No seria buena iEmbiar el modo de
presentar, ya que en este tipo de sociedadesglmmuede crear ansiedad. En
cambio, en culturas de baja evasion de incertidampodria permitirse la
improvisacion.

- Masculinidad/Feminidad En culturas masculinas, el contenido de las
presentaciones (por ejemplo, la presentacion deetagtados del mes preparada
por un directivo) probablemente se basa en el hdehuejorar, ser competitivo
y ganar a los competidores, es decir, como llelgaxitn. En culturas femeninas,
el contenido se basaria en lograr objetivos entousmealidad, sustentabilidad y
responsabilidad social.

- Orientacion a largo/corto plazdas presentaciones en el caso de una cultura con
orientacion a largo plazo se basaran en, por eferapmo lograr objetivos a lo
largo de la trayectoria de la empresa o a lo latgdos afios, en cambio en
culturas con orientacion a corto plazo, se bustasgaultados inmediatos o casi

inmediatos.
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- Indulgencia/Contencionen una cultura indulgente, el contenido se basaria
los objetivos a lograr y los beneficios que estallegaria, mientras que en
culturas de contencion el contenido se basarig®o dograr objetivos teniendo

siempre en cuenta ciertas normas estrictas.

Enfrentarse a una audiencia internacional
Cada cultura tiene su propia forma y sus propidstbgen cuanto a presentaciones, lo
que hace dificil realizar una de estas frente agmexrs de cultura distinta a la propia.
Debemos entender nuestro estilo propio de dar teseptacion, ademas del efecto que
pueda tener en la audiencia, ya que puede serivposit negativo. Por ello, es
importante adaptar el lenguaje al de la audiensi@ontinuacion, algunos consejos
(Gibson, 2002: 73):

- Evitar dialectos

- Hablar lento y claro

- Enfatizar en palabras importantes

- Estructura clara y entendible

- Verificar que la audiencia sigue la presentacion

- Apoyar la presentacion con medios audiovisuales

1.2.5 Publicidad

La publicidad es un tema que puede resultar bastaf@ctado por la cultura.
Muchos anuncios o campafias publicitarias no fueiacon el mismo éxito en todos
los paises o zonas geogréficas. A continuaciérjcax@ como afectan las dimensiones

de Hofstede a esta situacion empresarial.

- Individualismo/Colectivismo la diferencia en la publicidad en culturas
individualistas y colectivistas se puede expliganr, ejemplo, con el nimero de
personas que sale en un anuncio de comida (emragiltolectivistas el anuncio
podria resultar mas efectivo si se enfatizara egrupo de personas comiendo
juntas, y en culturas individualistas, en solo pesona comiendo).

- Distancia de poderla publicidad en culturas con alta distancia delep
mostrarian un lado mas jerarquico, es decir, lasopas mayores se percibirian

como figuras de autoridad a las que los nifios debégmetar, mientras que en
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culturas con baja distancia de poder, la escena entadulto y un nifio seria
mas cercana.

- Evasion de incertidumbreA la hora de crear la publicidad necesaria, ea un
cultura con alta evasion de incertidumbre, se deber cuidado con frases o
imagenes que puedan afectar de forma negativapirigdn del publico, ya que
puede sentirse incbmodo y se intentard evitar.

- Masculinidad/FeminidadEn cuanto a la masculinidad, como se ha explicado
anteriormente, se debe ser cauto al elegir el pigpambos sexos, por ejemplo,
en un spot publicitario. En culturas masculinapublicidad solidaria y sobre la
calidad de vida no tendria el mismo efecto quesaiimlando la importancia de
la competencia y de ser vencedor (esta Ultima i@maas éxito).

- Orientacion a largo/corto plazcen el caso de culturas con orientacion a largo
plazo la publicidad buscaria la fidelidad de lasntes, mientras que en culturas
con orientacién a corto plazo, se buscarian ckeimi@ediatos.

- Indulgente/Contencionen la publicidad de culturas indulgentes fluiriasnhe
creatividad, se buscaria llamar la atencion deuldieacia, mientras que en
culturas restrictivas la publicidad tendria el ¢ de dar informacion sobre lo

que se esta vendiendo al publico.

1.2.6 Busqueda de empleo y proceso de seleccidon de peedon

Otro campo importante en el mundo empresarial de & contratacién de personal. Al
buscar trabajo y acudir a una entrevista en oti®, pai como para el empleador buscar
empleados en el extranjero y llevar a cabo la eisteecon éxito, ademas dedaltura

de la organizacion, es crucial conocer y entenidereshcias culturales.

- Individualismo/Colectivismo en esta dimensién es importante destacar el
colectivismo, ya que, en este tipo de culturagretege a aquel que pertenezca
a un mismo grupo, familia o clan; lo que lleva ang@@ que en casos de
contratacion se tendera a elegir a estas persongsegierencia.

- Distancia de poderen paises 0 zonas geograficas con alta distaecjzoder,
las entrevistas entre empleador y entrevistadonsés serias, se basan en un
proceso muy formal. Por lo contrario, una de padés corta puede indicar que
el empleador entre en temas mas personales contrelvistado, y que la

entrevista sea mas una conversacion que un cugstion
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Evasion de incertidumbreen culturas con alta evasion de incertidumbre se
buscara candidatos con caracteristicas como laigliged, esfuerzo y seriedad,
mientras que en culturas con baja evasién de idoetbre, no serian tan
estrictos a la hora de contratar y se valorariaamportamiento mas natural, la
creatividad y la puesta en practica de conocimgnto
Masculinidad/Feminidadla masculinidad o feminidad de una cultura tambié
afecta a este aspecto. En culturas masculinas, goonoejemplo Japén
(puntuacién de 95 segun Hofstede), importan lapuesstas y actitudes, que
presentan competitividad y de ambicion. Culturaseieinas, como por ejemplo
la cultura noruega (segun Hofstede tiene una paittaae 8 en esta dimensién)
se valorarian mas las respuestas que tendiesanaa solidarios dentro de la
empresa asi como valores e inquietudes solidareaa fle la misma.

Orientacion a largo/corto plazoen culturas de orientacion a largo plazo, se
buscara personal cualificado para el puesto vacaote el objetivo de
mantenerlo durante un largo tiempo en la empresagdeeir, con contratos
indefinidos dando importancia a su formacion y pwoidn en la empresa. En
cambio, en culturas de corto plazo probablementebissque a personal
temporal.

Indulgencia/Contencidn en culturas indulgentes puede que se contrate
candidatos en cuanto a la primera impresion, at@éuras mas impulsivas. Por
lo contrario, en culturas de contencion se and#izeon mas precision a quién
contratar y se valorara la adhesion del candidatasanormas laborales y
sociales.

1.3. BARRERAS EN LA COMUNICACION INTERCULTURAL

Como ya se ha comentado, en el mundo empresarantanicacion intercultural es
muy comun, no obstante, no es facil llevarla a cabo éxito. Comunicarse entre
culturas de forma erronea puede dafiar relacioneslicectivos, clientes, proveedores,
accionistas, etc. Para que esto no ocurra, se debenen cuenta las siguientes barreras
a superar (Jandt, 2010: 69-96)

Ansiedad:es un estado emocional que genera inquietud yasssmo en una

persona cuando se encuentra en una situacion destan Segun Jandt, la
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ansiedad hace que una persona se centre princigalrea sus pensamientos

sobre lo que puede pasar o se espera que pasemnlasituacion real.

Jandt pone como ejemplo una persona en su pringerdélicolegio o de
universidad, o el primer dia de trabajo. En estasa&ones, somos conscientes de que
SOMOS nuevos y que no pertenecemos a ese lugaoiyfonidad, y nos concentramos
MAas en este aspecto que en conocer a gente neveabajo en si. Para superar esta
barrera, es importante informarnos sobre la nueyeereencia que vamos a vivir y
realizar ejercicios de relajacion si es neces&®d.pues, el conocimiento de la cultura
con la que vamos a interactuar, asi como de sacsitu dentro de las dimensiones de
Hofstede ayuda a minimizar la ansiedad, ya queasoenfrentariamos a una situacion
del todo desconocida, sino que nuestro conocimiem® ayudaria a comprender
comportamientos culturales distintos a los nuessinsque nos tomara por sorpresa.
Una forma de reducir la ansiedad en el mundo ldaseda un buen ambiente de

trabajo, horarios flexibles y la planificacion aatgiada de tareas a realizar.

- Etnocentrismorcada cultura tiene sus propios valores. Es el nevdel que se
vive y en el que se interactia con los demas. Estioses se dan por hecho, por
tanto se normalizan y naturalizan hasta el puntlqgs individuos que forman
parte de esa cultura pueden llegar a creer quevedtades absolutas y no
construcciones culturales. Sin embargo, lo imptetas entender que la forma
de hacer las cosas en una cultura no es la misma&mulas demas. Por tanto,
etnocentrismo es creer en la crucial importancid®iltura propia. A menudo,
incluye juzgar aspectos de otras culturas de foregativa.

En situaciones como negociaciones 0 presentacigneEsien ocurrir situaciones
embarazosas en las que un miembro de una cultuzatiemda o se sienta ofendido por
algo que otra persona de distinta cultura hayadeehforma natural por el simple
hecho de no entender o no querer entender sussalmrque un individuo no quiera
mantener relaciones empresariales con otro poenerér a una cultura distinta a la

suya.

- Estereotipos:Samovar y Porter (1991: 280) definen los esterestgpmo “la
percepcion o la creencia que tenemos hacia gruposlieiduos basadas en
nuestras ya formadas opiniones o actitudes”. Camdeca la definicion, los

estereotipos no se desarrollan de repente, sinosguerean a partir de una
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cultura a lo largo del tiempo. Se forman a paléirffragmentos de informacion
gue se guardan y usan para dar sentido a lo gaegpasestro alrededor. Los
estereotipos pueden ser positivos 0 negativos lyy teomo explica Barna

(1997), ayudan a entender al mundo, categorizaradasificando a las personas

y situaciones en las que nos encontramos a lo eguestra vida.

Jandt (2010) identifico ciertos modos en los que detereotipos pueden afectar

negativamente a la comunicacion, los cuales son:

1.

Los estereotipos dejan asumir que una creencia 9o o alguien es verdad,
cuando puede no serlo o ser informacion parciakgada.

El uso y la creencia continua de estereotipos pewenla generalizacion.

Al crear estereotipos negativos sobre algun grepavita la comunicacion con
eéste, lo cual puede afectar a relaciones empréssagae se puedan establecer o

se eviten.

Ha de tenerse en cuenta que las Dimensiones ddeHefsleben tomarse como

guias para entender comportamientos de individedgmecientes a culturas diferentes

y, por tanto, facilita la apertura de mentes yeeeitestereotipo. Dichas dimensiones no

deben usarse para crear estereotipos sino expastai la hora de interactuar con

diferentes culturas, pero teniendo en cuenta gsiedmnportamientos también pueden

variar entre individuos de una misma cultura y éstas suelen cambiar con el tiempo

Prejuicio: mientras los estereotipos pueden ser negatipositivos, el prejuicio
se refiere al “odio, antipatia y desconfianza ioaal hacia un grupo, raza,
religion u orientacién sexual en particular’ (Jan2010)> Por ejemplo, un
empresario que no quiera hacer negocios con enspdesatra cultura, por ser

“inferior” a la suya.

Lenguaje:es una de las barreras mas obvias en la comudricatdiercultural,
aungue no la principal. Entre dos personas queatah el mismo idioma o

sienten timidez al hablar entre si, probablemeataesaran malentendidos.

>“The irrational dislike, suspicion, or hatred oparticular group, race, religién, or sexual ori¢iota
(Rothenberg en Jandt, 2010:91).
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Dos niveles de la barrera del lenguaje, segun WgearfJandt, 2010:130) son el
vocabulario y la gramatica, ademas de la entonadifucchas palabras en inglés
significan cosas distintas en Estados Unidos yngtaterra (por lo que es importante
tener en cuenta aspectos culturales cuando seawtiliinglés comdéingua franca) asi
como muchas palabras en espafol significan corgedistintos en Espafia y
Latinoaméricalo que también ocurre en el caso de la gramatmagjemplo con los

tiempos verbales, y en el de la entonacion.

- Comunicacion no verbake refiere a las acciones o atributos no verbeteap
pueden ser gestos o simbolos (Jandt 2010, p.168@s BBrmas de comunicacion
a veces pueden malinterpretarse, ya que no sadoeta difiere entre culturas,
sino que los simbolos y gestos también. Cuand@dmnas que no hablan el
mismo idioma e intentan comunicarse a través dogesn las manos, pueden
ocurrir malentendidos, por ejemplo en Italia, doodentan con muchos gestos

que pueden no entenderse alrededor del mundo.

A partir de este punto se puede observar que nia Isaéo con entender las
dimensiones de Hofstede en cuanto a una cultueagsirpoder llegar a entenderla y a
no cometer errores en situaciones empresariales tamombradas por Gibson, sino
gue también es importante comprender que existatasibarreras a la comunicacion
intercultural que a veces pueden pasar desapeasilyidjue el hecho de sobrepasarlas
no se consigue facilmente. Sin embargo, cuanto seasonoce una cultura o se es
consciente de las dimensiones culturales que afextaada situacion, existen mas
posibilidades de superar las barreras o que d&adnuyan. De ahi la importancia de

formar a la plantilla de una empresa en competemaiarculturales.
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CAPITULO Il: FORMACION DE COMUNICACION
INTERCULTURAL EN LA EMPRESA

Tras lo discutido en el capitulo I, se puede cangjue las diferencias culturales entre
paises y zonas geogréficas, ademas de las baadem<omunicacion intercultural,

pueden afectar al mundo empresarial, por lo queeessario formar a empleados y
directivos en temas de este aspecto. Para eltmtanaacion expondré algunos métodos
de formacion que llevan a cabo alguno de los cerde comunicacion intercultural,

como son ITAP e Itim International, los cuales oém servicios basados en las
dimensiones culturales de Hofstede. Segun la pageta de Geert Hofstede (geert-
hofstede.com), la mayoria de las consultorias sarban el trabajo de este autor, pero

estas dos organizaciones cuentan con su apoysuxperiencia y profesionalidad.

- ITAP (www.itapintl.com): es una consultoria con sengcammpletos, con los
gue ayuda a sus clientes a mejorar el desempe@nipagional impactado por
las diferencias culturales, usando enfoques basedok investigacion del
profesor Geert Hofstede.

- Itim International (vww.itim.org): ofrece servicios globales de forntactiy
consultoria, cuenta con un amplio rango de con®dtde cultura y gerencia en
mas de 25 paises, con mas de 30 afios de expemiesjcieando la competencia
y la efectividad cultural de sus clientes. Esta paifila basa su trabajo en
investigaciones de Geert Hofstede, Gert Jan Hasyelllichael Minkov y con
ello integra la cultura nacional y organizacionaipeesarial de una manera
innovadora, ayudando asi a ir mas alla de la eoni@cion cultural, midiendo
el impacto de la cultura organizacional y visuaitda de qué forma afecta la

cultura al negocio.

2.1. SERVICIOS DE FORMACION Y AYUDA INTERCULTURAL.

ITAP International, con sede en Estados Unidostire International, con sede en
Finlandia, ofrecen programas y cursos de formaicitamcultural dedicados a directivos

y empleados, ayudando al desarrollo cultural emripresa.

Los programas y consultorias de la compafia ITAREdan en los siguientes

campos (www.itapintl.com):
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Global Business Leader Certification Prograraste programa se centra en
preparar a lideres existentes para la internadaatadn de la empresa, para que
asi entiendan el mercado, clientes y plantilla mipleados a escala global. Se
basa en 18 meses de programa, creado para 24 gerson experiencia en
gerencia y direccion, y cuenta con reuniones pogkes en Ameérica, Asia y
por ultimo en Europa.

Global Business Leader Developmeatuda a la organizacion a evaluar la
efectividad de la seleccion del personal intercaltpara asegurar que el talento
sea diverso y que sus caracteristicas teggda en varias culturas, a identificar
necesidades de desarrollo para que la organizgmi@da aprovecharlas, a
disefiar distintas oportunidades de aprendizajecflates pueden diferir entre
distintas culturas), a proveer formacion interaata ejecutivos y lideres, y por
altimo, a evaluar perfiles culturales de los distinlideres.

Cross-border change and transformatical: cambio en compariias globales es
siempre complejo, ya sea por adquisiciones o fesiono solo por el tamafio de
la organizacion, sino debido a la presion por lediidad cultural de los
empleados. ITAP ayuda a evaluar cuando y dondedtmses de los distintos
empleados pueden crear barreras entre si.

Cross-cultural ResearchITAP mide las actitudes y valores culturales que
afectan sobre el comportamiento en un pais dadalodeecomendaciones a la
organizacion y enfoques apropiados culturalmente.

Culture Audits una auditoria cultural consiste en tres fasegvkluacion, el
andlisis y la recomendacién. La fase de evaluacdnsiste en la revision de
documentos internos, revision de medios de comaidica visitas, encuestas,
entrevistas con stakeholders para definir los blggty la recoleccion de datos
para la posterior comparacién con una base de dato$ra cultura. El objetivo
de una auditoria cultural es identificar areas mi@egocio en las que se pueda
mejorar la sensibilidad cultural.

Global Workforce Developmenpara ser efectiva a través de fronteras, una
organizacion y sus empleados deben ampliar sudintemto en cuanto a otras
culturas y a las necesidades de sus individuos.PIT#frece cursos de
Comunicacion Intercultural y de Etica Cultural.

Training Localization ITAP ayuda a empresas a entender las necesidides

vendedores o clientes de distinta cultura, haciemdoanalisis a partir del
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Modelo de las Cinco Dimensiones de Hofstede. Eheripaso a seguir es la
consultoria cultural; el segundo, usar el anatisltural para determinar qué tipo
de cambios y mejoras necesitan ser consideradas lpaformacion; y por
altimo, identificar areas que necesiten una pets@ecultural mas equilibrada.

- Diversity DevelopmeniTAP ayuda, a través de la inclusion y la diveasi de
distintas culturas, a que las empresas clientesigam los resultados que
buscan, como por ejemplo: elevar la productividdd ywnovacion, expandir su
base de clientes, etc. Se basa en lograr quedasiiad sea un valor corporativo

para la empresa.

Por otro lado, segun su pagina welw(v.itim.org), la empresdtim International

ofrece los siguientes servicios de consultoria:

- Direccidon intercultural ayudan a las empresas a entender y reconocer
situaciones culturales de modo que no se percitiano ain reto y acaben siendo
un beneficio. Este servicio se basa en los estuldidSeert Hofstede.

- Seminarios, aprendizaje on-line y conferenciasfrece seminarios Yy
conferencias sobre la comunicacion interculturadlenaas de formacion

corporativa o privada que cada empresa puede adapts necesidades.

Los servicios de consultoria e investigacion séizaza en las oficinas y sedes de
cada empresa, sin embargo, Itim cuenta con comssltexpertos en Direccidn
Intercultural, Cultura y Organizacion y Direccionrtdal Global en Japdn, Finlandia,
Holanda, Alemania, Suecia, Eslovaquia, FranciagiBa| Italia, Bulgaria, Portugal,
Polonia, Suecia, Emiratos Arabes, Dinamarca, Estadmidos, Brasil, Méjico,

Sudéafrica, Corea, China, India, Singapur, Maltpoy, Ultimo, Espafa.

Ahora bien, existe una empresa de comunicacioncintaral con sedes en los
paises Nordicos y en Espafia, llamada BBi (Bettesiri®ss international), que ofrece
cursos de traduccion, examenes de idiomas, sesvide® traduccion y cursos de
formacion intercultural. En Espafia, tiene oficiras Madrid y en Barcelona. A
continuacion, expondré varios ejemplos de cursterdualturales que ha ofrecido la

empresa BBi (www.bbi-spain.es):
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- Formacion intercultural en negocios y gestidmyuda a empresas a
concienciarse y a comprender que todas las culamagliferentes y lo mucho
gue influyen en los negocios.

- Introduccién a Espafia y a los espafiolaguda a empresarios recién llegados a
Espafa a entender nuestra cultura empresarial.

- Trabajar como directivo extranjero en Espaf@:fin de este curso es explicar
que la gestion de una empresa varia en las distiot#turas, y ayuda a

comprender el comportamiento de directivos y entjueaspanoles.

- Seminarios interculturaleseste seminario es de ayuda para empresas que tienen

relaciones comerciales con otras culturas.
- Técnicas de presentacidon en inglés:ensefian técnicas de presentacion, ademas

del idioma.

En Zaragoza, donde se encuentra la empresa salue oy a hablar en el capitulo
[, existe la posibilidad de realizar cursos dencmicacion intercultural a través de la

Camara de Comercio, como por ejemplo cursos comav(eamarazaragoza.com):

- Negociar en clave Chinaurso de preparacion para aquel empresario qua dese
expandir su negocio al pais asiatico.

- Negociacion Intercultural Empresariaimpartidaen inglés, ayuda a obtener
capacidades y estilos de comunicacion en distmttisras.

- Direccion de Comercio Internacionakl objetivo de este curso es que los
alumnos entiendan cédmo funcionan las importacignies exportaciones. Uno

de sus temas de contenido es la negociacion ittignaiu

Otra empresa es SIETAR Espaf¢iety of Intercultural Training Education and
Research) la cual ofrece los servicios de formacion -culturaonsultoria e
investigacion, ademas de contar con profesoresndeergidad y corcoachesen su

equipo.

La existencia de este tipo de consultorias configora la diversidad cultural en el
mundo empresarial es un tema al que cada vezdsentgés importancia. En mi opinion,
son servicios necesarios para empresas en laxgte @iversidad cultural y sobre todo
para aquellas que expanden su servicio y cuentamclmntes alrededor del mundo. La

parte negativa de servicios como los de ITAP e Bsnque podria resultar una gran
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inversion contar con sus servicios y no todas tapresas podrian permitirselo, como

por ejemplo las PYMES.

A partir de este punto, en el Capitulo Ill, nosdramos en servicios de
consultoria intercultural como los mencionados galacionar un caso de formacién en

una empresa real.
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CAPITULO llI: CASO DE ESTUDIO

A partir de lo estudiado, he llevado a cabo unisisatie necesidades en cuanto a la
formacion intercultural empresarial en una empresé que desde ahora llamaremos
“Electric Business” (por no estar autorizada laiépade usar su nombre real), una
consultoria de energia con sede principal en REimdo y sucursales en Holanda,

Alemania, Suiza, Escocia, Irlanda, Francia, MéjitaiJandia, Hungria, etc. a la que se
considera una empresa multinacional, con clientesnas de 20 Paises por todo el

mundo.

Respecto a la metodologia que he seguido, en ptiumar, he realizado una
encuesta (Anexo I) a las 13 personas que comparsgade de la empresa en Zaragoza y
he llevado a cabo varias entrevistas personaless aelinpleados para analizar sus
necesidades respecto a su formacion en competent@asulturales. Posteriormente, a
partir de los resultados, y aplicando los paranseti® Hofstede y Gibson, he realizado
una propuesta sobre la posible formacion interralltue pueda satisfacer las
necesidades detectadas al respecto y mejorar asfulcion de la empresa y sus

empleados.
3.1. ANALISIS DE NECESIDADES

La encuesta realizada se basa en 8 preguntasddisidn 2 apartados: comunicacion y
formacion. El primer apartado trata sobre la corraridon entre empleados de distinta
cultura, siendo mi objetivo conocer posibles basénterculturales en la empresa y asi
como saber cuéles de las situaciones empresadi@l€bson analizadas en el Capitulo
1 eran las que presentaban mas problemas de cauidmcintercultural en esta
empresa. En el apartado de formacion buscaba sabrrla empresa se imparte algun
tipo de formacién intercultural y de qué tipo, adsnde qué paises los empleados
desearian profundizar su conocimiento. Mi objetiubmo era comprobar si dicha
formacion era eficiente o si por lo contrario emidiguna deficiencia en la formacion

recibida de cara a proporcionar alguna mejora.

A continuacion procederé al andlisis de cada pregunostrando también los

respectivos gréaficos para explicar las respuestas.
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COMUNICACION
Pregunta 1

Al preguntar si se suele trabajar con personasdtietd cultura a la del encuestado, se

obtuvo el siguiente resultado:

1. ¢Suele trabajar con personas de distinta cultura & suya?

70%

62%
60%

50%

40%

30% 23%

20% 15%

10%

0%
O% T T 1
Siempre Casi Siempre  Pocas Veces Nunca

Gréfico 3.1: Elaboracion propia.

Como puede observarse, mas de la mitad (un 62%)sdencuestados trabajan
siempre con otras culturas y un 15% casi siemgree&ho de que ninguno (0%) de los
encuestados contestara que nunca trabaja con perderdistinta cultura confirma que
la formacion intercultural podria ser necesariaaR&rofundizar mas en el tema de
trabajo, pregunté también sobre en el contexta derunicacion.

En caso afirmativo, ¢ en qué contexto? (puede marcaarias respuestas)

14

12
10 A
8 -
6 -
4 -
2 -
0 -

E-mail (92%) Teléfono (77%) Video- conferenua Presencnalmente
(85%) (46%)

Gréfico 3.2: Elaboracion propia.
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El correo electronico y la video-conferencia smfokma de comunicacion mas
comun en este caso, después las llamadas telefdnigar Gltimo, las conversaciones
en persona. El hecho de que solo el 46% de loseaps se comuniquen con personas
de distinta cultura de forma presencial indica podablemente solo este porcentaje de
empleados se desplace o viaje a distintas zonasiges para negociar, hacer

presentaciones, etc.
Pregunta 2

La pregunta 2 se basa en las situaciones emptesanambradas por Gibson y
analizadas en el capitulo 1. En el siguiente grafpriede observarse que las
presentaciones y negociaciones son las situacempseesariales en las que prevalece la

comunicacion con otras culturas, seguidas pordekzacion.

2. Marque las siguientes situaciones en las que se aamta con personas de
otra cultura (pueden ser varias respuestas):

Gestidn del personal

Negociacién

Socializacién

Presentaciones

Publicidad

Busqueda de empleo/Seleccién de personal
Otras

Grafico 3.3: Elaboracion propia.

Al observar que la mayoria de los encuestados stint®tras” situaciones
empresariales, realicé entrevistas personalesenipteados en la oficina de Zaragoza y

me indicaron las siguientes:

- “Team-working”:con esto se refieren a trabajo en equipo entrdisiisitas
sedes de la empresa alrededor del mundo, a tratéeléfono, correo y
conferencias online con la posibilidad de compadaritorio.

- “Revision de contratos”un equipo multidisciplinario compuesto por gente
de distintos paises evalla las ofertas de distisioginistradores, tanto de
electricidad como de gas, para un cliente detemhimapreparan un informe

como resultado del andlisis.

38



“Preparacion de ofertas para clientes globalegsta situacion se basa en la

preparacion de ofertas para empresas globalesgjpoplo una empresa

espafiola con fabricas en otros paik#sctric Businesslebe amoldarse a las

necesidades locales de cada pais. Es un trabajgugmo, en el que participa

el departamento de ventas internacionales (Estddmkos, Bélgica y Reino

Unido) con el equipo de ventas local (Espaiia).

Pregunta 3

En esta pregunta se busca saber si los empleades que es importante conocer

distintos rasgos de las distintas culturas congias se comunican para asi evitar

malentendidos, a lo que contestaron lo siguiente:

3. ¢Cree que es importante conocer rasgos de distintaslturas para evitar

malentendidos?

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

8%

8%

0%

Muy importante

Importante

Poco importante

Nada importante

Grafico 3.4: Elaboracion propia.

Si sumamos los porcentajes de empleados que cueeesqg'muy importante” e

“importante” conocer rasgos de distintas culturasapevitar malentendidos, llegarian

casi al 100%, lo que indica que los empleados smsaentes de que entender los

distintos rasgos de culturas distintas a la prepiasencial en el ambito laboral.
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Pregunta 4

La pregunta 4 trata sobre la existencia de barremata comunicacion intercultural
empresarial, a la que el 92% contestd que casips@eperciben que haslgun tipo de

barrera y solo el 8% nunca.

4. Cuando se comunica con distintas culturas, ¢sientpie existe algun tipo de

barrera?

100% 92%

80%

60%

40%

20% 0% 0% °”

0% : : .
Siempre  Casi siempre Pocas Veces Nunca

Grafico 3.5: Elaboracion propia.

Este resultado significa que, a veces, pueden skingiiirse las barreras que
existen en la comunicacion intercultural, y poo alera importante afiadirlas al temario

de la formacion propuesta.
Pregunta 5

Con la ultima pregunta del apartado@emunicaciénpuscaba saber si las barreras en
la comunicacién han llevado alguna vez a problempasgjemplo, con la negociacion,

con la satisfaccion de un cliente o a una preseémagmoco efectiva.
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5. Segun su experiencia, ¢este tipo de barreras/probd@s de comunicacion
intercultural, pueden afectar la relaciébn empresaral de forma significativa
(por ejemplo: que una negociacién no tenga éxito,ug un cliente no quede
satisfecho, que una presentacibn no sea efectiva, tc.}?

90,0% 84,6%

80,0%

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

igg:;: 7,7% o0 7,7%

0,0% - N 7 I
Siempre Casi Pocas Veces Nunca

Siempre

Gréfico 3.6: Elaboracion propia.

El 85% contestd que las barreras casi siempre aafeat las relaciones
interculturales, por ello es importante que, adedegasomentarlas en la formacién que

voy a proponer, también deberia explicar ciertass de superarlas.
FORMACION
Pregunta 6

Para empezar este apartado, pregunté sobre laiengaren cuanto a formacién
intercultural, el tipo de formacion y la obligaedad de esta. En el grafico puede
observarse que uUnicamente poco mas de la mitacbsleerhpleados han recibido
formacion intercultural. Ademas, solo 1 persondadel3 encuestadas contestd que la
recibié de forma obligatoria y el 100% realizararfdrmacion de forma online.

6. ¢Ha recibido Training Intercultural en algin momento?

60%

40% -

20% -

0% -

Si

Grafico 3.7: Elaboracion propia.
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Pregunta 7

A partir de esta pregunta buscaba saber si loseatips conocen algun tipo de portal de
internet, libro o academia de formacion intercaturEl 46% contesté que si,
contestando también que conocen un portal de gttgmivado que ofrece la empresa

con distintos temas de formacion no obligatorios.

7. ¢Sabria donde conseguir informacion sobre la Comuecécion Intercultural
Empresarial?

60%

40% -

20% -

0% -

S| NO

Grafico 3.8: Elaboracion propia.

Sin embargo, el 64% de los empleados no sabe dgrabmtrar informacion, lo
que significa que, probablemente, no se imagina eyistan portales especializados
para ayudar a entender otras culturas en cuardgmargcacion y, por tanto, carecen de
recursos a la hora de enfrentarse a las barretasates con las que dicen afirman y

que afectan a la relacidon empresarial de formafgigtiva.
Pregunta 8

La ultima pregunta de la encuesta tenia como @bjenocer los paises o culturas en
las que los empleados dElectric Businesscreen que necesitarian formacion
intercultural. Se les pidi6 que indicasen los gmign orden de preferencia, de los que
creen que necesitan mas informacioén. A partir dpdaderacion de la importancia
indicada por los encuestados para cada pais, $otados son los siguientes (grafico
3.9):
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8. ¢Sobre qué culturas o paises cree que necesita nrfermacion? Enumere
por orden de preferencia.

Holanda
Alemania
Marruecos
Turquia
Italia

Portugal
Brasil
Nigeria

Francia
Reino Unido
Estados Unidos

Hungria

Tailandia

0 20 40 60 80 100 120

Gréfico 3.9: Elaboracion propia.

Como puede observarse, los encuestados coincidgoneshlungria y Tailandia
serian dos paises sobre los que agradeceriamiadidn intercultural empresarial. Los
paises Reino Unido, Estados Unidos, Francia y Nigembién formarian parte del

contenido de formacion intercultural que proporehiél siguiente apartado.

He de destacar que en las observaciones de lagstasuunos 4 empleados
contestaron que, para aquellos empleados que mentla oportunidad de viajar (como
el departamento de administracion y los preana)isteria buena idea un tipo de
formacion mas practica, en la que los empleadosvigjen también participen y asi, a
partir de sus experiencias, ayuden a aquellos que hacen a entender un poco mas
sobre los problemas y las diferencias que puedsir &n la comunicacion intercultural

presencial.
3.2. PROPUESTA DE CURSO DE FORMACION INTERCULTURAL

A partir de los resultados analizados, propondrénétodo de formacion intercultural
para la empresa “Electric Business” en Zaragozaob&tante, creo que es importante

analizar primero el tipo de formacion que se llawabo actualmente en la empresa.
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FORMACION ACTUAL EN ELECTRIC BUSINESS

Para cualquier tipo de formacion en esta empregsieeun portal de internet
privado, la Intranet. En dicho portal, se les pnéa a los empleados una serie de cursos
que tratan sobre distintos temas, uno de ellos WerKing Across Culture”. A

continuacion, presentaré brevemente en lo quesse ba

Es un curso online voluntario con una duracionl éa7 horas y 15 minutos, no
tiene coste alguno y consta de cuatro bloques.nriraeacion, describiré brevemente el

contenido de estos bloques:

- El primer bloque es de contenido tedrico y cuema cuatro temas que
ayudan a entender por qué la interculturalidad ngsréscindible en una
empresa como “Electric Business”.

- El segundo bloque cuenta con una serie de vidensngestran ejemplos de
situaciones empresariales en las que la culturdepatectar.

- El tercer blogue trata sobre técnicas y conceptbdener en cuenta en
empresas que expanden su trabajo a escala mundial.

- El dltimo y cuarto bloque cuenta con ejercicioscficds para resolver y de

esta forma reconocer si se ha entendido bien & teno.

Al no tener acceso a mas detalles sobre la formapedi que me ensefiasen el
contenido del temario y pregunté a los empleadasrgaibieron la formacion por las
seis Dimensiones de Hofstede. En el temario noas@lreferencia a este autor y los
empleados me confirmaron que desconocian las DioressCulturales de Hofsede.

La formacion que ofreceElectric Businessen cuanto a comunicacion
intercultural tiene dos puntos positivos: el head® que crea conciencia entre los
empleados sobre las diferencias entre culturadgmas, crea curiosidad sobre un tema

gue puede afectar a la empresa y a sus resultados.

Antes de proponer mejoras al curso de formacionahate Electric Business,

comentaré los puntos negativos de este, los cualanj opinidn, son los siguientes:

- No es obligatorio: deberia serlo para aquellos eatjus que tratan mas con

distintas culturas.
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No es especifico: el curso trata temas intercu#gargero no tiene la opcion de
conocer datos sobre un pais en especifico, ni saiw® superabarreras y
como puede afectar una comunicaciéon intercultunefigiente a situaciones

empresariales como las nombradas por Gibson.

A pesar de la formacion que se ofrece, segundsgltados de las encuestas

realizadas, el problema principal en cuanto a lawucacion intercultural y las dudas

gue puedan tener los empleados sobre esta, sen@acea la poca informacion que

tienen sobre el tema. Los empleados saben quecmexistrreras interculturales que

pueden afectar a las distintas situaciones empatesar pero no saben como

sobrepasarlas ni donde aprender mas sobre el temeoatrar recursos para solucionar

los problemas que se les presentan.

Propuesta de mejora o formacion ideal

A patrtir de los resultados de las encuestas rel#&zg de la informacion obtenida sobre

la formaciéon intercultural actual, propongo una iples formacion ideal para los

empleados de la empreSkectric Business

En primer lugar, se podria empezar la formacion seminarios. BBi Spain
(empresa de comunicacion intercultural de la quédidado en el capitulo II)
ofrece en Madrid y Barcelona seminarios gratuit@dres comunicacion
intercultural con capacidad limitada de reservassague los todos empleados
de Electric Business (incluidos aquellos que ngawmigpara visitar clientes)
podrian acudir, pagando la empresa solo los gastdsansporte. El préximo
seminario que ofrece BBi es el 5 de Junio en Madted9:30 a 12:00 de la
mafana.

El curso ideal se basaria en el servicio Trainingdlization que provee ITAP
International, ya que para explicar las diferencidturales que pueden surgir en
la empresa, se hace un analisis a partir de lagmiiones de Hofstede. De este
modo, el contenido tedrico se basaria en las Diibees de Hofstede y se
centraria en los paises mas aclamados en las tagu&ailandia, Hungria,
Estados Unidos, Reino Unido, Francia y Nigeria. dibgia las situaciones
empresariales nombradas en el capitulo I, ayudarmdonprenderlas en cuanto a
estas culturas. Ademas de esto, incluiria las fzriaterculturales comentadas

también en el capitulo |, y las distintas formassdérepasarlas, ya que los
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resultados obtenidos en las encuestas adviertestdenecesidad. El curso seria
obligatorio para aquellos que trabajen y se conuerigcon las culturas elegidas.
La duracion del curso seria de 4 horas aproximadimgor pais o cultura,
aunqgue podria alargarse si los empleados tienehaayreguntas sobre el tema.
Se realizaria en las salas de reunion de la ofiemaZaragoza de Electric
Business.

- De forma interna en la empresa, podria realizamseurso practico en el que los
empleados se ayuden mutuamente haciendo y respdodieestiones sobre las
diferencias culturales que hayan presenciado.

- Ademas del curso, se contaria con una platafornineoimterna en la que, al
acabar el curso, podrian hacerse preguntas entipageros de distintos paises
para ayudarse entre si con temas interculturakeisn¥smo, para consultar mas
informacion intercultural, seran de utilidad lagusentes paginas web, en las que
pueden investigar sobre los rasgos de las culeadistintos paises y todos

aguellos aspectos practicos que necesiten conocer:

http://www.kwintessential.co.uk/

www.geert-hofstede.com

Si lo que busca es informacion sobre formaciérrénteural o seminarios para la

empresa, puede encontrarla en:

www.itim.org

www.itapintl.com

www.bbi-spain.es

www.Camarazaragoza.com

www.Ssietar.es

- Por ultimo, se realizaria una encuesta de sati$faqeara asi contemplar la

posibilidad de realizar mas cursos sobre las misnsadbre distintas culturas.

Sera importante que exista la opcion de cambiacuiaras que se explican en
el curso, ya que es posible que ocurra un cambia situacion actual de la empresa en
cuanto a clientes o sedes en nuevos paises deljde @ mercado en el que opera la
empresa también pueda sufrir modificaciones. Lasebsiones de Hofstede son Utiles

para ello ya que, si se conocen, se pueden ad&ptmente a distintos paises
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consultando los resultados del ranking en la pawieh geert-hofstede.com. En mi
opinion, el curso actual no deberia eliminarsegya siempre es de ayuda tener mas
informacion, y para aquellos no obligados a renlizanueva formacion también

serviria.

A continuacion, expondré brevemente el contenidoide del curso propuesto
en cuanto a los paises elegidos, basandome eninasnglones de Hofstede y las
situaciones empresariales nombradas por Gibsonit(@apl) y ademés, en las
nombradas por los empleados Ekectric Businessen la pregunta 2. Comentaré el
contenido dentro de unas tablas o fichas, las symaidrian utilizar los empleados a la

hora de formarse.
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Tabla 3.1 Tailandia y las Cinco Dimensiones de Hofstede.

. .- Preparacion
Gestion de Basqueda de Team Emrnds de ofartas
TAILANDIA Negociacion | Socializacion |Presentaciones | Publicidad 5 oo contratos de 0
personal empleo Working . . para clientes
suministro
globales
e dirigiria a en
i Estas culturas SqUips O 2 B i ) i
_ . Es importante . . 82 apracia mas . 8= trabaja en
Jefz v emplzado praden llegara Erupo de . En casos d= .
. llegar a pna R i . sl modelo . 2quipo 2 Los= contratos %2 busca el
trabajan engrupo v | . .. sar mis cerradas| empleados, v 52 i contratacién ss | R K
Y situacion =n las . : familiar o e . distaneia, los s2 ravizan en | conssnso para
Colectivista 52 praocupan . a personas que | basaria en como tenderd a elegira| . .
que las dos srupal antes individeos 32 |equipo de forma | llegar 2 vna sola
mutsaments por no pertenscen 2 lograr los astas personas . »
o part=s salzan . T . que el - . PrECCUpan por sficients conclesion
sus nacesidadas. , 55 MisMo Srupo objativos o por praferencia. .
ganando. . individual stz compafisros
oclan. pravistos en
conjunto
- ... . | Como lograr los | Las personas . Laos individuos
. Respetan las | Mo se pereibiria ol F Las entrevistas | ..
Los subordinados objetivos mayores 2 . deben respetar Avnges z= El z=rent= cicta
. .. estrocturas correcto =l . - entra empleados T i =
. . obadzcen drdenasv| . . . . marcados por tn | verian como . laz decizionas trabaje =n laz pavtas para
Algs distancia de . Jerarquicas ¥ a hacho d= o . . _ . ¥ entrevistado 4o . . \
10 52ri3N C3paces .. .- dirsctivo o jefs, figuras = . . dal jefe v squipo, 1z 2l desarrollo del
poder . K quién toma las | socializar con K . 101 mas serias, : L. X
dz nzgociar con el ... - - sin tensr en astoridad a las entender que 25 | dacision final la | trabajo v toma
. decisionss jefes o s . son un procsso | . .. L.
jefz - . . ceenta la opinion| gue los nifios - &l quisn toma toma 2l lider. lzs decisionss
finalss. directivos , . . muy formal. .
dz empleados |dzben respetar lzs decisionss
Lo Los individuos i
[ Se trabaja sin .. . Se tisnen =n
. . El contenido da participan da
Lo primordial s . . e Sz valoran sar coenta las
. 2z |2 da mucha | la presentacion Publicidad o . mansra L
que la relacion Szvalorasl | . . . - inguistudes compstitive, . .. . caracteristicas
. X . importaneia a sz basaria en solidaria ¥ e . igualitaria en 2l L
Femenina zntrz empleados v |hecho de llegar . .. T, | solidariazs dentro brscando e crantitativas ¥
- = las relaciones | lograr objetives |sobre la calidad analisiz del N

1z relacion jefa-

4 T Conssnso

viperadela

resultados de

cralitativaz ala

. interpersonalss de calidad v de vida. . contrato ¥ en la . .
smpleado sza buena [ smpresa calidad v ., | hora dz realizar
sustentabilidad ., | elaboracion del -
sustentabilidad | . _ 1a oferta
informe final
3= tiends a - . 3= debe ser Trabajar a
_ Socializar serd ; 1 st .J , El 2
. confiar 2n N cauto con 2 distancia puade s
El jefz sspera que R mas dificil, va -, . . aq B
. familiarss v contenido, va %2 valora la no ser efectivo |trabaja duro v se
sus empleados . - que la . i . . - Los aspectos a
Alta evasion de . amizos A e Contenido claro que puada pontvalidad, 2l | para &l jefe, va respatan ¥ .
B . trabajen duro. szan = inszzuridad v las . ~ ~ ’ ,‘ - evalvar 2stan
incertidumbre cercanos, lo kK R v conciso afectar esfoerzo v la que no puede complen los e
punteales ¥ : sitvacionss N . L o bien dafinidos
. que puade L nagativamenta sarizdad. werificar qua plazos
obadezean las reglas| 7 incomaodas no . R .
dificpltar la - . a la opinidn todo vaya en acordados
L z= afrontan ben . s, i
nesgociacidn del consumidor orden.
%= trabaja
Socializar L . Sz trabaja . ;
\ i y . o35 Squpos 52 . comodaments
e busca dentrodzla | El contenido z2 |Noszbuscala - . comodaments ..
%= contrata 2 S ) . e 4 . formaran d= e 1a preparacionb
. .. . negociar g2 | empresa pueds | basariz en lograr | fidelidad d= 12 | Das contratos larevision de |,
Orientacién a empleados sin - .. - . . X mansra d= ofertas al sar
forma rapida v | parscer difieil objatives v clisntela sino | temporalss que contratos al ser .
Corto plazo R . L temporal para . provectos ds
no s= hacen por saruna rasultados clisntas indafinidos. L provactos d= . ..
. . . . o lograr obgetivos ) .. corta duracion
concasionas enltura inmediatos inmadiatos - . corta duracion \
. . inmediatos - N (d=lad
diplomatica {1 o 2 semanas) .
semanaz)
Sz tisnzen
Enla
.. cpenta la
evaluacion, L
A iteri erzatividad z la
e zunos eriterios i
Enla fzvalorala El lider dal tars hora d=
astarin
.. 8= aprovecha =l | Contenido sobre shlicidad primera U =miz . sparar la
. %z valorala Decisionss X P X . pr X o = PDPI, sstrictamenta 'pr=-p .
Indulgencia v [ . . tismpo libre v | los objetivos que floys la imprasion al | los logros dz los e oferta para cada
s erzatividad pero 2 | impulsivas L, . . .. dafinidos v .
Contencion dz ocio de |52 quisran logar w| creatividad, contratar, v 1z |demis, perozla . . pais, perolas
1z vez hay pero 2 lavez _ _ . ,_ otros podran ser| | .
(eentra) .. . forma sus beneficios  |avngus en sste | adhesion a las VEZ Irena su . — CECiE0Nes 52
restriccionss racionalss . .. . determinadas P
modarada parz la empreza | caso tendriz | normas laborales | creatividad a la serin 12 warin afectadas
.. R . . 5
restriccionss v socialss hotra dz trabajar . por las
craatividad v -
~ . rastriceionss
praferencia del -
i que dicta la
evaleador.
smprasa.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.2 Hungria y las Cinco Dimensiones de Hofstede.

Revision d Preparacion
oo . evision de
: Gestion de . s e e s q ' Busqueda de Team de ofertas
HUNGRIA Megociacion | Socializacidn | Presentaciones | Publicidad e contratos de .
personal empleo Working suministro | P22 clientes
globales
- i %e trabaja en .
. ) X TUn anvncio K 1 Puoade haber .
El empleade Wiz abizrtos 2 . .. b BqUIpD 2 . El gerante d2
. o Contenido sobre | podria resultar | candidatos por . i dizensionss al i
.. . obadace v 12 socializacion . e - . distancia, los . wventas tomaria
Individualista R 82 busca ganar L como llegar al mas efectivo preferencia, e ravisarss los .
trabaja por su con distintas . . individoos s2 las decisiones
; 1t axito solo zalz vna SN0 POT contratos en .
coenta culturas - 2O0CLpEn por . por s mismo
parsona zsfierzo preocip squipo
s mismos
Las individuos
deben respatar .
: .. .P El merente dicta
2z nagoria 1af las dzcistonas L =
_ , \ efes v , e - a2z pavtas, en
Svbordinados v | vsando &l podar - » El empleador del jofa v Avnges z2 E T
s .. empleados El contenido Escenas entre . X . 2ste caso siendo
AltaBaja jefes podrian en . . ] . entraria en | entender que == trabaje en . .
. . . . podrian contisns adultos ¥ nifios o . mas flaxible,
distancia de tomar cireunstancias i . . o temas &l quien toma squipo, la 1 :
. L compartir opiniones dz serian mas - e o ara &l
poder (centra) decizsionss limites v para . p . . . personales en 1| las decisionss, |decizion finalla | | E .
. C. actividadss d2 | emplaados v jafe cercanas . . .- dasarrollo del
juntos propositos } sntrevista sin embarzo 2l toma 2l jafe .
s oo oo L trabajo v toma
legitimos Jefe tendria en s
123 dacisionss
coenta otras
opinionss
- En anuneios s= C e s 82 tienen en
El jafz aspara . Los individuos
Se valora la . debe s=r cavto 2 | Importan las .. ., cpenta las
que la . La Contenido sobra i participan de .
.. ., , | competitividad e . . lahora dz 2l respuestas v o o caracteristicas
competitividad . competitividad | como mejorar ¥ . i Bz trabaja de | distinta mansra .
. .. 2lzahorade . .. papzl d2 ambos | actitudes llenas - e cuantitativas
Maseulina | w el exito szan puede promover| ser competitivo, ~ : forma en el andlisis del | "
e acertar v lograr . saxos. No da - principalments
las prionidadas - lzs r2lacionss zanar 2 los . . .. .| compstitiva |contratoyenla .
. los objetives i .. funciona la compatitividad s ala hora d=
da sus . sociales competidorss e ... slaboracion del K
; previstos publicidad v ambicion. . - - raalizar la
empleados Y - informe final _
solidaria oferta
- . e . 3= debe ser Trabajar 2
El jafz aspara Sz tizndz 2 |Sociabilizar serd . .J . .
— e - cauto con =l distancia prads El zquipo
qus sus confiar en mas dificil, va ; o L
. e contsnide, va %z valorala neo sar efzctive |trabaja duro v ss
Alta avasion empleados familiares v quela » e . - Los aspectos 2
. . . s Contenide clare v que puads puntualidad, =1 respatan v .
de trabajen duro, amigos inzeguridad v las . ot - L ten 1 evaluar estan
. . h . conciso afectar esfuerzo v la ue o puede cumplan los . Ve
incertidumbre |s=an puntualss | cercancs, lo qua | sttvacionas R o q - P bien dafinidos
. . e ., negativaments serizdad. verificar que plazos
obedezran las | pueds dificeltar | incomodas no =L, . o
. - . a la opinicn del todo vayaen acordados
reglas 1z negociacidn (32 afrontan bien -, .
CONSEMTUEOT orgef.
Dusds sar Pueds sar
- = . . M
Muchas incomodo para | TECMOG0 para
El jafa tiene =l SNPTEsas En aste tipo dz | Contenido sobre %= busean Los aquipos 5= los E los
- . ¥ ¥ . . = -~ . = - .
objetive dz dar waloran la cultvras seria como lograr e formarin para .. participantss,
; o o o L %z busca la candidatos qus L. participantes,
Orientacion a| formacion al | relacion 2 large mas facil ohjetivos 2 lo Ee gt s s \ lograr objetives vaquela
R - ] fidelidad d= los | respondan a vaquela .
Largo plazo | amplzado para | plazo v estan | sociabilizar va largn da la . v para ello z= . preparacion de
. . L elientes contratos i . ravision de . ,
que sb sstanciz | dispuestasa | gue son menos | travectoria dzla N formard a los \ ofertas d=
; . . indsfinidos L contratos da o .
perdure hacer diplomaticas emprasa participantes .. \ suministro dura
. suministro dura -
concasionss o2 entrz 2 v 4
O L s8manas.
sEMmanas.
82 analiza con
i . Mo s incluven en . El lider dal Las derisiones
. Este tipo da - precisién a L ,
MNo zon s . .| lapressntacion s squipo frena la Enla tomadas s2
. Las decisionss | cultvras tenderd . L. quién contratar .. » L
importantss los . los beneficios quz | El objative = crzatividad de | evalvacion, los | verdn afectadas
Y. . en 2 ser mds . . v 32 valora su N, )
Contencion desans o e puede conllevar informar al . lo= criterios estarin por las
. negociacionss | cerrada, debido o adhesion a las L K L
parsonalss de . L lograr los piblico. participantss 2 | astrictaments | rastriccionss
, son racionales. 2 actitudes " normas . . =
los emplzados .. objetivos lza hora d= definidos que dicta la
rastrictivas R laborales v .
previstos comiales trabajar emprasa.
sorialss

Fuente: Elaboracion propia.
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Table 3.3 Reino Unido y las Cinco Dimensiones de Hofstede.

Revision de Preparacion da
Gestion de L. o .. Busqueda de .
Negociacion Presentaciones Publicidad - Team Worl contratos de ofertas para
EE P
personal empleo . c
suministro  |clientes globales
U . N fesici %z trabajz en Puede haber - be
; s . n anuncio podriz | MNoseslesirda . . . _— g=rants de
El empleado Mz abiertoz ala | Contenido sobra i . = squipo a distancia, | discrsionss al = L
; . e . rasultar mas candidatos e . ventas tomaria las
Individualista | obadsce v trabaja 2 busea ganar socializacion con |  como llegaral . gy * ~ . Pﬂ‘-' los individuos == ravizarss los o o =
. .. sfectivo solo sale | prefersncia, sine . decisionss por &
por 5t ceenta distintas eulturas xito N praocupan por s contratos en .
L2 personz por asfuerzo - . mismo
mismos =uipo
El lider ravisara
%z negocia vsando los contratos en .
. . . . . . El gzrente dicta las
Srbordinados v =l podar 2n _ . El contznido Eseenas entre El emplzador %= trabajan v == | conjunto con los .
- Jefez v empleados ? 120 i pavtas flaniblas
s g B B e = = B y . . ¥ : Sl =
Baja distancia Jefes podrian circenstancias iR " contizns adultos W fifios antraria en temaz toman laz damaz 14 1
Y- .. pOOran compartir .. . . . .- .. para el gesarrollo
de poder tomar decistonss | limites v para ividades de oo opinionss dz serizn mas personalesen la decisionss en participantas, 21 trabzio vt
. S actividades dz ocio . L . . K del trabajo ¥ toma
nntos sitos smpleados ¥ jefe cercanas antravista i tomando .
J ) pfﬂ.pl-}: ) P ¥l ) : EqHge . las decisionss
legitimos dacisionss entrz
todos
En . Los individuos 3= tiznen =n
. ., anuncios 52 . \
El jefz espera qua Bz wvalorala L . ., .| Contenido sobr= | N " | Importan las participan de cuenta las
o e 2 compatitividad | . debe sercantozla . ..
12 competitividad | competitividada ] e como mejocary |, i 1 14 raspuestas v Se trabaia & distinta manera en| caracteristicas
.. \ puada promovar . ora de el papelde| ) . = trabaja da e .
Masculina v 2l exito sean las | 1z hora dz acertar L 1::- . s2r competitivo, bor Fep N zctitudes llenas dz | ! i =l analizis del cuantitativas
. 2: r=laciones 2mbos saxos. Mo .. ., , |formacompstitiva e
prioridades de sus v lograr los 8 il : ganar alos o 91 competitividad v v contrato v enla | principalmentz 2
; . . sociales . fonciona la S . .
empleados objetivos previstos - competidorss e ambicion. slaboracion ¢l | 1z hora de realizar
publicidad solidaria . - - -
informe final lz oferta
. . No serian tan .
Los Jafzs preden e Los anuncios . Trabajar 2
¢ 32 valora tomar Es mas facil . astrictos 2 12 hora fistanci El hecho de que
no s=r tan pusden sar distanciz no
T rizsgos, la soctalizar, va que - decontrataryse | . 1. . los aspectos a
astrictos ala hora : e creativos 2 - afzctard al jefe va Pueden no

. .. R . rzsolucion d2 | la inseguridad v las| Sepermitiniala | . ] valoraria tn . . zvalvar no
Baja evasion de | de szguir horarios A i i L innovadores ¥ 0o A que no le creard | respetar o complir . A
o o . problemas, situacionss improvisacion en - comportamisnto . e sstuvizsen bien
incertidumbre | v compli reglas, L. L . afectar . inseguridad =1 los plazos .
. ; orgznizacionss incomodas s= prasentacionss . mas natural, la . . definidos no
semprs vevando | ~ o negativaments z la o hecho d2 no acordados ) .
jerirquicas planas | afrontarian de o craatividzd v 1z craaria ansisdad o
sz complan los T . opinion dal - controlar la . L.
L v 1z ambigiadad major mansrz e puasta en prictica N insaguridad
objetives - puiblico : L sitvacion
da conocimisntos.
Pusds ser SR
I 5
e . Contenido sobre Losequiposse |, . incomodo para los
Eljefe tiznz 2l | Muchas empreszas | En aste tipo d2 . 22 buscan - = .pu inedmodo para los . B
L . L como lograr . formarin para . participantas, va
objetive d= dar  |valoran la relacion | cultvras seria mds . Sz buseala candidatos que o participantas, ya :
Orientacion a ,_ .. . e objetives 2 lo e vee b . lograr objatives v K . | ave la preparacidn
formacion al 2 larzo plazo v ficil sociabilizar ; fidelidad d= los respondan 2 < | que la ravision de L .
Largo plazo s . larzo dala . para zllo z2 \ dz ofertas d=
empleado para qua | 2stan d tasa | ¥a que son menos . clientes contratos h . contratos de - .
. \ . - . trayactoriz d= la e s formard z los .. , suministro dura
su astaneiz pardurs | hacer coneasionas | diplomdticas N indafinidos . suministro dora 1 -
smprasa participantas N sntrz 2y 4
o 2 samanas.
samanas.
En 1a evaluacion
» alesnos criterios i
Bz valorala Contenido sobra = 3= tiens en coenta
. . e . podrin sar
crzatividad, sz Dizcisiones 2z aprovecha =l | los objetivos qua o 3z valora la El lider dal aquipo . L la creatividad a la
. . . R . , . En la publicidad . . .. . daterminados .
Indulgente premiz a los impulsivaz v ne | tiempo librz v d2 | 2 quisran logar v ., | primera impresion | premia los logros . hora de preparar la
. . . - . fluye la creatividad . .. s=zin la - .
smplzados al racionales ocio s3 benaficios para al contratar dz los demas oy oferta para cada
. eraatividad y .
lograr objetivos la emprasa N pais

praferancia del
evaluador

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.4 Estados Unidos y las Cinco Dimensiones de Hoésted

Revisién de | | roparacién

=i Negociacion | Socializacion | Presentaciones | Publicidad Basqueda de E[H'?l contratos de de DfE.Tta.S
personal empleo Working . . para clientes

suministro
globales
- . _ . 2z trabaja en .

B laad s bizrtos Un anencio | Mo sz zlegira z . Puzds haber B .

=mpieace s 2blertos 2 Contenido sobrz | podria resultar | candidatos por =g 2 disensionss al gerente de

obedace v

12 socializacion

distancia, los

wventas tomaria

Individualista A 2z busca ganar . comao llagar al mas afectivo prafarzncia, e ravizarse los L.
trabaja por su con distintas .. A individvos s= las decizsionss
| éxito solo zale vna sno por contratos en T
cuenta culturas - SOCUPEAN POT . por s mismo
parsona esfuarzo preocp squipo
s mismos
. El lider revisara
32 nagocia ~ .
I . . Jefes v . los contrates en | El gerente dicta
Svbordinados v | usando 2l poder - - El empleador . ]
e .. emgpleados El contemido Escenas entrs . 3z trabajan v 52 | conjuato con las pavtas
o . | Jefes podrian en .. . , . entraria en .. .
Baja distancia . . podrian contisns adultos ¥ nifios toman las los damas flaxibles para 2l
tomar circunstancias . i \ . ) temas . .. , \
de poder . .. compartir opinionss de SErian mas decisionss en | participantss, | desarrollo dal
decisionas limites v para e e \ - parsonales en la . \ .
. . actividades dz | empleados v jefe CErCanas . BqUIpO tomando trabajo v toma
juntos propositos . entravista . L.
" oo decistones entre | las decistones
legitimos X
todos
. En anuncios = e ey S8z tiensn en
El jafe sspera \ Los individuos
%= valerala » debe ser cavto 2 | Importan las o . cpenta las
quela e s La Centenido sobre . participan de ..
... . | competitividad . i i 12 hora d= 2l respuestas v L R caracteristicas
competitividad s competitividad | como mejorar v s iy Bz trabaja d= | distinta mansra o
. . ala hora de . o papel d2 ambos | actitudes llenas - L cuantitativas
Masculina | v 2l éxito szan pueds promover| ser competitivo, B . forma en 2l andlisis d=l| . .
- . acertar v lograr . ! sexos. Mo de .. principalmentes
las prioridadas . las relacionss zanar a los .. e e compsetitiva |contratovenla .
. los ohjetivos B o, funcionala | competitividad o ala horade
da sus i sociales compatidoras e s . glaboracion dal K
. pravistos publicidad w ambicion. .. _ raalizar la
emplzados . informe final _
solidaria ofzrta
. No serian tan
Los jafzs brict 1
pe - . estrictos a la )
puadan no sar | B2 valora tomar| Es mas faeil Los anvncios hora de Trabajar 2 Los aspectos 2
. . L. . . ; \ s aspectos
tan estrictos a riszzos, la socializar, va pueden ser distaneia no Pueden no B .
lah . . Tnc S 1 T " contratar ¥ s factars tant ¢ avaluar sstaran
/Baj a hora de sepuir | resolucidn dz B2 1a erzativos 2 . afzetard tanto respetar o N
AltaBaja .- . ¥ i Sz permitinala | . . waloraria vn £ . bian definidos,
evasion de horarios ¥ problemas,  |insegunidad v las|. .. innovadorss ¥ K cumplir los .
. . . .. _ A improvizacion en ~ comportamient pero = algeno
incertidumbre| comglir raglas, | organizacionss situacionss . no afectar . plazos .
. ’ T L prasentacionss . o mas natural, . . no lo estuviera,
(centra) SSmpLe ¥ JErarqueas NComodas s negabivaments PR quernia tener acordasos en .
. - o C.. . | la creatividad v . . no crearia
cuando s2 planas v la afrontarian de a la opinion del alzo de control | todos los casos . s
e . s la puesta en . - inseguridad
cumgplan los ambiziizdad major manara publico C en la sttvacion
s prictica da
objetivos ..
conocimisntos.
L. . Bz trabaja
Socializar L N 2z trabaja A . 1
, \ » - 05 Squipos 52 L comodaments
Be busea dentro de la El contenido z2 | MNo s= busea la ~ = pﬂ i comodaments .
%= contrata a _, . . e e s . formarin ds .. 1a preparacidnb
. .. .. nagociar da smprasa puade | basaria en lograr | fidelidad d2 12 | Mas contratos laravision d2 | [ ° |
Orientacion a | smplsados sin | _ .. . . . ) mansara d= ofertas al ser
e forma rapida v | parscer dificil objztivos v clizntzla sino | tzemporales que contratos al sar .
Corto plazo necesidad da ] . B temporal para . provectos de
- no sz hacen pOf s2f una rasultados clientes indafinidos. T provectos da S
formarles . . N . .. loerar objetivos . .. corta duracion
coneasionss etltura inmadiatos inmeadiatos - . corta duracidn .
. .. inmediatos N N (d=lad
diplomatica (1 o2 zamanas) .
semanas)
Enla
evaluacion 8= Henz en
Sz valorala Contenido sobre sy glzunos critenos cuenta la
. .. o . 3z valora la El lider del . .
crzatividad, 52 Decision=s | %2 aprovecha 2l | los objetives que | En la publicidad imera i ermia podran sar erzatividad 2 la
Indulgente pramia a los  |impulsivas v no | tiempo libre ¥ | 52 queran logar v fluyela . .. =qpo g . determinados hora de
. . - \ LT - . imprasion al | los logros dz los .
smplzados al racionalas de ocio 515 benaficios erzatividad szzin la praparar la

lograr objatives

para la emprasa

contratar

damas

craatividad v
praferancia dal
evalvador

oferta para cada
pais

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.5: Francia y las Cinco Dimensiones de Hofstede.

Revisién d Preparacion
evision de
Gestion de Y .. . e .. . .. Busqueda de Team de ofertas
Negoeiacion | Socializacidn | Presentaciones | Publicidad r e contratos de .
personal empleo Working . . para clientes
suministro
globales
- i ~ . %= trabaja en
. . . Un znvncio Mo sz elesird a . 4 Puede haber .
El empl=ado Mlas abiertos 2 y L. o SqUPD 2 L El gerantez d2
i e Contenido sobrz | podria respltar | candidatos por . . disensiones al i
. . obedace v 1z soctalizacion . .. _ _ distancia, los K wventas tomaria
Individualista R 22 busca ganar e come llegar al mas afective praferencia, e ey revizarses los .
trabaja por su con distintas L . ' individuos s2 las decisionss
éxito solo zalz vna 5ino por contratos en ..
cpenta culturas . preocupan por . poOf 5 mMismo
parsona zsfierzo . BqUIPO
51 mizmos
. El lider revisard
Los - .. | Como lograr los | Las personas i .
v Fespetan laz | Mo s= pereibinia .. Las entrevistas los contratos en | El gerent= dicta
subordinados objztives Mavorss e i . .
\ sstrocturas correcto 2l \ . entre empleados| 3= trabajan v s2 | conjunto con las pavtas
. . obedaren L. \ mareados por un | verian como . L. .
Alta distancia | . . jetdrquicas v a hecho da . . L _ . v entrevistado toman las los demads flaxiblas para 2l
ordanes ¥ no ~. . directivo o Jefe, figuras da . } ... L . .
de poder . quign toma las | scctalizar con . . s0n mas serias, | decisions:s en | participantss, | desarrollo éal
serian capacss .. o sin tener en autoridada las . . :
\ . decisionss jefes o . = 5011 BTl PTOCES0 squipo tomando trabajo v toma
de nagociar con _ o cuenta la opinion | que los nifios _ . L
. finales. directivos . \ \ muy formal. dacisionss entre| las decisionss
2l jafe de empleados deben raspetar - )
todos
. . e Ze tiensn =n
Lo primordial . Los individoos
i El contemido dz la %2 val ici \ cuenta las
&5 que la \ .. 2 valoran articipan dz .
q' 82 lz da mucha szentacion s2 Publicidad L, S P . P caracteristicas
relacion entre 2z valora el . R . . inquistvdas 2z trabaja d= | distinta manera .
. K . importancia a | basaria en lograr |sclidaria v sobre L ~ L cuantitativas
Femenina empleados v 12 | hecho de llezar . L. ; . solidarias dentro forma =n &l analisis dal L
L. las rzlacionss objativos dz 12 calidad de _ . .. principalments
rzlacion jefe- | aun consenso | . e . v fuera de la competitiva |contrato yenla \
. interparsonalss calidad v wvida. N 2lza horade
emplaado s2a o smprasa glaboracion dal K
sustentabilidad . _ realizar la
buena informe final _
oferta
. L i . Sz debe ser Trabajar 2
El jafz ezpera Sz tizndza Sociabilizar serd . .J \ .
- - er cavto con el distancia puads El aquipo
qLe 5uE confiar en mis dificil, va .y - L. .
. R contenido, va Bzvalorala | no ser efectivo |trabaja duro v sz
Alta evasion empleados familiares v que la . : e . Loz aspectos a2
S . T e Contenido claro v que puade puntualidad, 2l | para 2l ) respatan ¥ .
de trabajen duro, amizos inszguridad v las . - - . zvalvar astin
. . K . conciso afzctar zsfperzo v la que no puade cumplen los T
incertidumbre |s2an puntuales v | cercancs, lo que stuacionss R e - bi=n definidos
. o L nagativamsnts serizdad. werificar que plazos
obedzzean las | puede dificultar | incémodas no e i .
L. _ . 2 12 opinion del todo vaya en acordados
raglas lz nzzoctacion (3= afrontan ben y ;
consumidor orden.
. Puads sar
Puoede sar L. i
Muchas o . incomoedo para
s L .y . incomodo para
El jafe tizn= 2l empresas En este tipo dz | Contenido sobre g Los equipos s= 1 B los
L . . = buscan - . oz ..
objztive dz dar valoran la cplturas seria como lograr . formardn para . participantsas,
. .. - .. .. e .. 2z busea la candidatos qua . participantsas,
Orientacién a| formacion al | relacion a large mas facil objativos alo e . lograr objatives ! vaquela
. e . fidelidad de los respondan 2 vaquela .
Largo plazo | emplzado para | plazo v estan | sociabilizar va larzo dz 12 . v para ello s= . preparacion de
. . ., clientes contratos - . revisidn de - s
que 56 estancia | dispuestas 2 | que son menos | trayectoria de la e e s formara a los ) ofertas d=
\ .- .. indafinidos .. contratos dz .. \
perdura hacer diplomaticas empresa participantes . . seministro dura
. suministro dura n
concesionss entrz 2 w4
1 o 2 samanas.
semanas.
32 Henz en
Enla
. cpenta la
evaluacion, ey
o ersatividad a la
%2 wvalorala e alrenos eriterios .
e : El lider del . hora da
Ly En la publicidad primata . . zstaran
. Contenido sobra . .. SqUIPD prammia . preparar la
%= valora la Decizionss %z aprovecha =l . fluve 1a imprasion al . sstrictzments _ .
Indulgente/Co e . . . . los objativos que . los logros de los . ofzrta para cada
» crzatividad pero | impulsivas pero | tiempo libre v . crzatividad, | contratar, wla |, . definidos v .
ntemcién . o 32 quisran logar v . demis, paroala . pais, perolas
a la wez hay alavez de ocio de _ avngue #n sste | adhesion a las .. otros podran ser| ..
(centro) L . . L sus beneficios . wvez frena s K s decisionss 32
rastriccionss racionalss | forma moderada caso tendria normas . determinados .- \
para la empraza . crzatividad a la . wvaran afsctadas
rastriccionss laboralzs v s . szzin la
o hora de trabajar - por las
sociales creatividad v .
B T rastriccionss
praferencia del .
. que dicta la
evaluador.
smprasa,

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 3.6 Nigeria y las Cinco Dimensiones de Hofstede.

Preparacion
Revision de
Gestion de v e . v . . .. Busqueda de Team de ofertas
Negociacion | Socializacion | Presentaciones Publicidad N . contratos de .
personal emplao Waorking . . para clisntes
suministro
globales
Jefz v empleado . Estas culturas 3= dirigiria 3 vn Un anuncio .
b Es importants fen 11 i .. it En . S= trabajz =n
trabajan =n puaden llegara Uipo O 2 BN g podria rasultar cazos da .
1 llzgar 2 vna L, 5q Bo \ Frpe N . . SqUIpD 2 Laos contratos 22 busca 2l
Erupo ¥ 52 L sar mas cerradas| de empleados, v 52 | mis efectivo = | contratacién s=| . R .
. situacion 2n las : ; . L. o | distaneia los s& ravisan en | consenso para
Colectivista prapcupan . a personas que basaria =n como s enfatizara en | tendera a glegic | ., . .-
que las dos L . individeos 52 | equipo d2 forma | llezar 2 vna sola
mutsaments no partenscen 2| lograr los objetivos | wngrupode |2 astas personas - ..
partas salzan - ot Preocupan por sficient= conclusion
por sus . 5T mismo B svistos =n 2rionas “
Sy Eanandco. Empe B . P . - 515 COMPAnsros
necasidadas. o clan. conjunto comisndo juntas
L L El lider revizara
o5 - e . 2z personas . .
. Faspetan las  |No s2 percibiria |  Como lograr los B Las entravistas los contratos en | El gerente dicta
subordinados L \ mayorss 52 i . .
. sstrocturas corracto 2l objatives mareados A entre empleados| 82 trabajan v z2 | conjunto con laz pavtas
. . obadacen L \ I varian como -, . - .
Alta distaneia| . ., Jerdrguicas ¥ 2 hecho de por vn directivo o _ . W entrevistado toman las los demas flexibles para =l
ardanes ¥ no .. .. figuras de . . o .. . ;
de poder X quién toma las | socializar con . s0m mas serias, | decisiones en | participantes, | desarrollo dal
szrian capaces .. . . .., | =astoridada las . ; .
, . dacisionss jefezo coenta la opinicn de . 5011 LN Procase Squipe tomando trabajo ¥ toma
d= nagociar con - o : que los nifios - s i
. finalsz directivos smplzados X muy formal. dacizionss entra| las decizsionss
el jafe deben raspetar .
todos
. En anuncios s= . %z tisnen en
El jafz espera . Los individuos
%= valora la debe ser cavto 2 | Importan las L. i cpenta las
quela e La . . participan d= .
.., . | compatitividad e e Contenido sobra la hora d= 2l raspuastas w L T caracteristicas
competitividad ; competitividad | . . . o Se trabajz d= | distinta manera .
. . zlahorade . como mejorar ¥ s2r | papel de ambos | actitudas llenas _ e e cuantitativas
Masculina | w el sxito z=an puede promover .. - ; forma zn 2l analisis del| . .
e acertar v lograr . competitivo, ganar a sexos. No de - principalments
las prioridades T las relaciones = . s compsetitiva |contratoyenla .
. los objetivos . los competidoras funcionalza | competitividad S 212 hora d=
de sus i sorciales o . slaboracion dal .
. pravistos publicidad w ambicidn. L. _ realizarla
empleados . informe final _
solidaria oferta
. No serian tan
Loz jafas .
. o . sstrictos a la .
puaden no ser |22 valora tomar| E: mas fa0il Loz anencios hora de Trabzjar a Los 2spectos 2
. . . . . g . s aspectos
tan astrictos a risszos, la socializar, va puadan sar distaneia no Puaden no F .
. . O i ) contratar ¥ s2 . ) svaluar sstardn
12 hora de segpir | resolucion de que la . creativos & . afectara tanto raspatar o e e
Alta/Baja . . . 2z permitiria la . i wvaloraria vn L . bien dafinidos,
.. horarios ¥ problemas,  |insesuridad v las| . ... innovadorss ¥ . al jefe, avngue cumgplir los .
evasion de , L. s improvisacion en ~ comportamisnt pero = alzune
o . complir rzglas, | orzanizacionss | sitvacionss . no afectar . =n =ste cazo plazos .
incertidumbre . s T =zentacionss ) o mas natural, ) o no lo sstrviara,
siamprs ¥ Jerdrquicas incomodas s2 nzgativaments e quarria tensr acordados an .
i - . T | 2 crsatividad v . X no craaria
crando s= planas v la afrontarian de a la opinion del zlzo dz control | todos los casos . e
- . - la prasta en . .. inssguridad
cumplan los ambiziizdad major maneara piblico ., en la sitvacion
N prictica d=
objetivos L
conocimisntos.
%= trabaja
Socializar Los aquipos s= Ze trabaja s modaments
. - 5 552 L comodaments
Se busea dentro de la El contenido s= Mo s2 busea la _ . comodaments .
%z contrataa L ) ) e e . formaran da ., 1a preparacionb
. .. .. negociar gz emprasa pueda basaria en lograr fidelidad de= la | Mas contratos larewisionds |, ~ _
Orientacién a| =mpleados sin | _ . eem - .. . . manera de ofertas al ser
e forma rapida v | parecer difieil objetivos v clientsla sinog | temporales que contratos al ser .
Corto plazo necesidad da ; . .. temporal para . provactos de
- no s= hacen por s=1 una resultados clisntes indefinidos. L proyectos de ] ..
formarles _ . - . .- lograr obgatives X . corta duracion
concasionss coltura inmediatos inmeadiatos . . corta duracion .
. .. inmediatos N (d=lad
diplomatica {1l o2 semanaz) .
samanaz)
Enla
svaluacion Sz tisne en
Sz valora lz Contenido sobre los Se valora L El lider dal zlzunos criterios ceenta la
. . = valora la der dal L.
craatividad, s= Decisiones %2 aprovecha =l objetivos que s2 | En la poblicidad . . . podrin sar craatividad z la
. . . . . . primera e sz | L )
Indulgente premia alos  |impulsivas y no | Hempo lbre v | gquieran lozar v sus fluye la . .. Eppe Br \ determinados hora de
: . - . I . i c . imprzsion 2l |los logros dz los .
empleados al racionalss de orio bensficios para la crzatividad serin la preparar la

lograr objetivos

smpraza

contratar

damas

craatividad v
praferencia dal
svaluador

oferta para cada
pais

Fuente: Elaboracion propia.
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Con la mejora propuesta, los empleados podranceonmas a fondo las
distintas culturas sobre las que tenian escasacitoiemto. Esto ayudara a superar sus
barreras comunicativas y, por tanto, a crear reh@s empresariales mas eficientes, a
partir de una comunicacion intercultural clara, ¢®@mue no ocurrirdn malentendidos.
Ademas, con el conocimiento general de las dimessiculturales y los recursos a los
gue pueden tener acceso a través de la platafontitee,0los empleados pueden ser
capaces de adaptar, por si mismos, dichos conatisiea nuevas situaciones de
comunicacion intercultural con distintos paises,recesidad de que deban realizar un

curso cada vez que cambien las situaciones y oglesiinterculturales de la empresa.

54



CONCLUSIONES

Este trabajo tiene como objetivo ayudar a enteladediferencias que pueden surgir en
el ambito empresarial entre culturas y, con elteac conciencia entre empleados de
cualquier tipo de empresa sobre lo importante gueoaocer dichas diferencias antes
de empezar un proceso de internacionalizacion. duamna empresa se

internacionaliza, jefes y empleados se enfrentarerdas situaciones empresariales, y
para superarlas deben conocer como afectan lasmtifas culturales en ellas para que

de esta forma se puedan crear relaciones comereitidéentes.

La diversidad de culturas es cada vez mas comie actualidad, sobre todo en
el ambito empresarial, o que lleva a pensar quedgoria de los empresarios estan al
tanto de que las diferencias culturales puedentaafec sus negocios y por ello se
aseguran de que sus empleados también lo sepaemBirgo, existen empresas que
tienen una formacion minima o nula en comunicagi@ercultural, lo que indica que no
todo el mundo es consciente de este fendmeno. IBbargo, a través del caso de
estudio analizado, he podido comprobar que los eswpls si que son conscientes de la
existencia de barreras en la comunicacién intemallgue inciden negativamente en las

relaciones empresariales.

La limitaciébn que he encontrado a la hora de reakste trabajo se debe a que
las culturas son dinamicas, es decir, que camipastantemente sin que nos demos
cuenta, y es posible que los rasgos que haya dawps@sre distintas culturas, cambie
dentro de unos afios. Sin embargo, el modelo detedlafsproporciona una valiosa
herramienta que permite adaptar rdpidamente elctoiento intercultural adquirido a
nuevas situaciones, ya que actualiza la informagi@ofrece a través de la aplicacion
de su pagina web, ademas de sus estudios sobmteteuituralidad (por ejemplo, en
2010 agrego la dimension de Indulgencia). Ademasiendestacar que, aungque a veces
es dificil no hacerlo, el hecho de estereotipatdedge evitar, ya que lo que Hofstede y
otros sociologos interculturales ofrecen son gpéa poder comprender otras culturas,
Nno para crear percepciones preconcebidas sobre &sapor esto que, en cualquier
formacion intercultural, es importante incidir drhecho de que dichas guias deben de
entenderse como algo flexible y no dogmatico, ya o todos los individuos de una

misma cultura van a seguir un mismo modelo de com@pdento. EI modelo de
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Hofstede, sin embargo, permite estar alerta aémetticia cultural para evitar caer en los

prejuicios y evitar el ethocentrismo.

El estudio sobre la comunicacion intercultural yfetmacion en la empresa
podra ser de utilidad para empresarios y para iestied de todos los Grados que se
imparten en la Facultad de Economia y Empresa. ir pde este trabajo, podran
conocer nuevos conceptos sobre la interculturalidgadender que las culturas se
diferencian entre si y tener en cuenta la formad®eomunicacion intercultural dentro
de la empresa, de cara a superar con éxito poshde®ras de comunicacion

intercultural que pueden surgir en su futuro priofes.
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ANEXO I: ENCUESTA

COMUNICACION Y FORMACION INTERCULTURAL EN LA EMPRESA

Me llamo Fabiana Cifone, soy estudiante de Adnmadsbn y Direccion de Empresas
en la Universidad de Zaragoza. Con el fin de realmi Trabajo de Fin de Grado, me
seria de utilidad que, por favor, contestase a estaiesta sobre la Comunicacion
Intercultural en la empresa. Se garantiza el anatorde la misma.

Puesto de trabajo:

COMUNICACION INTERCULTURAL

1. ¢Suele trabajar con personas de distinta cultlasaya?
o Siempre o Casi siempre o Pocas vecesaNunca

En caso afirmativo, ¢en qué contexto? (puede maaces respuestas)
oE-mail oTeléfono oVideo-conferencias cPresencialmente

2. Marqgue las siguientes situaciones en las que seuiroencon personas de otra
cultura (pueden ser varias respuestas):

Gestion del personal

Negociaciéon

Socializacion

Presentaciones

Publicidad

Busqueda de empleo/Seleccion de personal
Otras

3. ¢Cree que es importante conocer rasgos de distoudgras para evitar
malentendidos?

oMuy importante olmportante oPoco importante oNada importante

4. Cuando se comunica con distintas culturas, ¢siqaee existe algun tipo de
barrera?

oSiempre oCasi siempre oPocas veces oNunca
5. Segun su experiencia, ¢este tipo de barreras/prablede comunicacion
intercultural, pueden afectar la relacion empresate forma significativa (por

ejemplo: que una negociacion no tenga éxito, queliente no quede satisfecho,
gue una presentacion no sea efectiva, etc.)?
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oSiempre oCasi siempre o Pocas veces oNunca

FORMACION

6. ¢Harecibido Training Intercultural en algin monoént
oSi oNo
En caso afirmativo, ¢ha sido obligatorio?
oSi oNo
¢, Qué tipo de Training ha recibido?
o No presencial (Online) oPresencial

7. ¢Sabria donde conseguir informacion sobre la Caaaidin Intercultural
Empresarial?

oNo aoSi (Especifique si conoce algun manual o paginab we

)

8. ¢Sobre qué culturas o paises cree que necesitanfoemacion? Enumere por
orden de preferencia.

Observaciones (escriba algin comentario si creeegueecesario mejorar o cambiar
algun aspecto del training recibido o si desea@bir algun otro tipo de formacion
intercultural):

Muchas gracias por su colaboracion.
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