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Introduccidén

1. &CUAL ES EL OBJETIVO DE ESTE MANUAL?

El objetivo principal de este manual es facilitar la
gestion de la diversidad cultural en las organizaciones.
Ayudar a todas las personas involucradas en el desa-
rrollo de la misma, independientemente de su pues-
to en la empresa, a entender a otras con las que no
compartan los mismos valores, creencias y comporta-
mientos culturales.

A través de estas paginas abordaremos temas
relacionados con la cultura y la diversidad cultural en
nuestras sociedades modernas y como estas atafien a
nuestra vida personal y profesional.

Nuestra efectividad y satisfaccion en el trabajo in-
fluyen directamente en nuestra vida cotidiana (y vice-
versa), por lo que necesitamos ser conscientes de la
necesidad de llevar a cabo una buena gestion de la
diversidad en nuestras organizaciones.

Ademés, no debemos olvidar nuestro compromiso
con las generaciones venideras de garantizar la crea-
cién de sociedades mas inclusivas, méas equitativas y
mas justas que permitan mantener la estabilidad y la
prosperidad en el futuro.

El entendimiento intercultural no se circunscribe a
la propia organizacion y sus empleados/as, sino que
se extiende a clientes, consumidores y proveedores
externos a los que también necesitamos conocer y
con los que queremos empatizar y establecer relacio-
nes sélidas y duraderas con el fin de alcanzar el éxito
empresarial.

Trabajar entre culturas debe ser entendido, por
tanto, como un camino bidireccional. Cuanto méas pon-
gamos de nuestra parte en comprender a los demés,
independientemente de nuestra posicién o pais de ori-
gen, mas exitoso y satisfactorio serd el camino para
todos y todas.




2. ¢A QUIEN VA DIRIGIDO?

Este manual va dirigido a cualquier persona que
trabaje entre culturas, ya sea dentro o fuera de su pro-
pio pais. De esta manera, incluimos principalmente a
estas personas:

- Direccién y capa directiva/ejecutiva.

- Empleados/as

- Proveedores de servicios externos o clientes

Pocas empresas hoy en dia son estrictamen-
te monoculturales y homogéneas. Casi todas tienen
empleados/as de otras culturas, clientes o potenciales
consumidores en otras areas geogréficas y,en muchos
casos también, proveedores de otros paises. La comu-
nicacion efectiva y el trato correcto y adecuado entre
todos estos actores es compleja y determinard, en
muchos casos, los logros profesionales de sus miem-
bros y, en Ultimo término, el éxito de la organizacion.

3. 4QUE TEMAS TRATA?

Para poder comprender mejor cémo afectan estas
cuestiones a las empresas en la actualidad, vamos a
dividir este manual en tres partes fundamentales.

PARTE | sQué papel juega la diversidad cultural
en las empresas hoy en dia? ;Como afecta a las re-
laciones entre empleados, con clientes o proveedo-
res? ;Cuéles son los valores esenciales que debemos
promover en nuestras organizaciones para facilitar el
buen funcionamiento de los equipos de trabajo cultu-
ralmente diversos?

PARTE Il s Qué debemos conocer de otras culturas
para mejorar las relaciones profesionales en entornos
culturalmente diversos? ;Qué es la comunicacién in-
tercultural y cuél es su aplicacién en el mundo laboral?
2 Cdmo debemos gestionar un equipo multicultural?

PARTE Ill sQué es la competencia intercultural y
cémo se puede aprender y desarrollar? ;Qué es el
liderazgo inclusivo y cuéles son sus repercusiones?
2 Cdmo se resuelven malentendidos y conflictos entre
culturas?

4. ;COMO ESTA ORGANIZADO?

En el primer capitulo, tendremos en cuenta las
oportunidades y los retos que supone la aparicién de
la diversidad cultural en nuestras sociedades a raiz de
los movimientos migratorios de las Ultimas décadas.
A continuacién, detallaremos el papel especifico de la
diversidad cultural en las organizaciones y analizare-
mos como empezar a abordar el trabajo entre culturas.
Finalmente, hablaremos de los valores de diversidad,
equidad, inclusion y pertenencia como clave del éxito
para las empresas.

En el segundo capitulo, analizaremos en detalle la
gestion efectiva de personas y equipos culturalmen-
te diversos. Para ello, nos adentraremos en el mundo
de la interculturalidad, examinando valores, creencias
y comportamientos culturalmente distintos y cémo
estos afectan a nuestra manera de entender las rela-
ciones personales y profesionales. Propondremos for-
mas de gestionar equipos multiculturales y de llegar a
clientes y consumidores de otros paises. Presentare-
mos también un breve caso practico para ejemplificar
las dimensiones culturales.

En el tercer capitulo, trataremos el desarrollo de
la competencia intercultural y su ampliacion a contex-
tos profesionales proponiendo soluciones practicas a
cuestiones complejas. Asimismo, presentaremos téc-
nicas para gestionar malentendidos y conflictos inter-
culturales que suceden a diario en nuestras organiza-
ciones.

MANUAL DE GESTION DE LA DIVERSIDAD CULTURAL EN EL AMBITO LABORAL



Parte |
La diversidad cultural
en el ambito laboral

1. Oportunidades
y retos de la
diversidad cultural

para las sociedades
del siglo XX

En un mundo global cada dia més interconectado,
la interaccion entre personas, organizaciones y paises
ha transformado profundamente nuestras sociedades.
Este proceso globalizador facilita el intercambio de
bienes, servicios, informacion y tecnologia generando
nuevas oportunidades econdmicas, ideas innovadoras
y avances en distintos campos.

La globalizacién ha creado, ademés, oportunida-
des econdmicas en ciertas regiones del mundo, ge-
nerando flujos migratorios hacia areas con mayores
perspectivas de empleo y desarrollo econémico.

Estas migraciones traen consigo muchas ventajas
y también algunos desafios importantes.

La contribucién de las personas inmigrantes al
mercado laboral y a la sociedad es bien conocida y
variada, tal y como se refleja seguidamente:

1. Favorece el crecimiento econémico. La mano de
obra migrante contribuye al crecimiento del mercado
laboral y aumenta la poblacién activa de un pafs, es-
pecialmente importante en sociedades envejecidas




como las europeas. La poblacién migrante, ademas,
aumenta la recaudacién fiscal a través del pago de
impuestos, consume productos y servicios locales vy,
en muchos casos, cubre vacantes laborales dificiles de
cubrir en determinadas industrias por trabajadores/as
locales. Todo ello ayuda a estimular la economia, a ge-
nerar mas demanda y empleo que, en Ultimo término,
beneficia a la comunidad entera.

2. Aporta nuevos talentos, ideas y enfoques. La
poblacién migrante mejora y diversifica las habilida-
des profesionales, aporta conocimientos especificos o
nuevas practicas comerciales que aumentan la pro-
ductividad, la innovacion y benefician a las economias
locales creando nuevas oportunidades y mejorando
la eficiencia. Entre la poblacién migrante destacan
las iniciativas empresariales, ya que en muchos casos
montan sus propios Negocios que, a su vez, generan
empleo y contribuyen a la recaudacién fiscal.

3. Enriquece la diversidad cultural. De la mano de
las personas migrantes, llegan también nuevas tradi-

ciones, costumbres, idiomas, gastronomia, estilos de
vida, expresiones artisticas y culturales, etc, lo que
aporta un valor incalculable a los paises receptores. En
definitiva, las personas migrantes contribuyen a la vi-
talidad cultural de la sociedad en la que se establecen.

Sin embargo, el fendmeno de las migraciones no
esté exento de retos, tanto para el pais de origen como
el de destino.

Los principales desafios, tanto para la sociedad de
destino como para las propias personas migrantes, son
los problemas de integracion en la nueva comunidad
debido a diferencias linguisticas, culturales y sociales
que pueden generar tensiones y conflictos locales. Las
dificultades para la adaptacién mutua provienen en la
mayoria de los casos de la desinformacion.

Las personas migrantes son, en muchos casos,
discriminados/as por algunos o varios de los siguien-
tes motivos:

 Presion sobre ciertos recursos limitados, por
ejemplo, destinados a vivienda, educaciéon o sanidad

que generen conflictos con la poblacion migrante.

» Tasas de desempleo elevadas que lleven a la po-
blacién local a pensar que las personas que vienen de
fuera estan ocupando puestos de trabajo en detrimen-
to de los locales.

» Diferencias de valores, creencias y comporta-
mientos que generen tensiones mutuas.

« Barreras lingUisticas, culturales o religiosas que
impidan a las personas migrantes acceder a servicios
basicos, encontrar oportunidades laborales o desarro-
llarse profesionalmente.

» Discursos xendfobos y noticias falsas que polari-
cen a la sociedad en contra de los recién llegados/as.

Entre los efectos negativos para los paises de ori-
gen esta la fuga de talento, la pérdida de fuerza de
trabajo y de profesionales cualificados, entre otros fac-
tores. De esta manera, lo que supone una desventaja
para el pais de origen se convierte en una oportunidad
para el pais receptor.

MANUAL DE GESTION DE LA DIVERSIDAD CULTURAL EN EL AMBITO LABORAL
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2. ;Qué papel juega la diversidad
cultural en nuestra empresa?

Como es logico, las migraciones intensifican la
diversidad cultural en una sociedad. Ahora bien, ;qué
papel juega esta diversidad en la vida laboral?

La diversidad cultural en la actualidad tiene un pa-
pel esencial en casi todas las empresas, sean grandes
0 pequefias. Los estudios demuestran que estamos
ante un activo muy valioso que permite el desarrollo
y la sostenibilidad de las organizaciones en un con-
texto empresarial cada vez mas global y dinamico. Las
organizaciones crecen en muchos sentidos gracias a
la diversidad. Veamos a continuacion como influye la
diversidad cultural en el crecimiento de las empresas
y por qQué.

La diversidad cultural...

1. Aumenta la creatividad y la innovacion. Diferen-
tes perspectivas, ideas y formas de entender el mundo
se unen en las organizaciones que cuentan con diver-
sidad cultural. Esto permite llevar a cabo formas mas
creativas e innovadoras de resolver problemas, crear o
comercializar productos y servicios o mejorar los pro-
cesos.

2. Fomenta la competencia lingUistica y comuni-
cativa. Al incluir empleados/as de otras culturas tam-
bién se abre la puerta a nuevos idiomas o a distintas
variantes de un idioma (como es el caso del espariol
de Espaiia o el espaiiol de otros paises en América
Latina, por ejemplo). Esto permite llegar a nuevos con-
sumidores/as con idiomas y estilos de comunicacion
diferentes.

3. Desarrolla nuevas habilidades y talentos. La di-

versidad cultural proporciona nuevas competencias y
amplia el conocimiento lo que permite a las empresas
también aprovechar nuevas oportunidades, mejorar su
productividad y enfrentarse a diferentes desafios co-
merciales.

4. Ayuda a la expansién de mercados internacio-
nales. Las empresas que cuentan con empleados/as
de distintas culturas, amplian automéaticamente su co-
nocimiento sobre otras culturas y entornos comercia-
les lo que permite alcanzar una mayor participacién en
mercados extranjeros.

5. Supone una mayor resiliencia y mejor adapta-
cion a los cambios. Las personas que provienen de
otros paises y han pasado por un periodo de adap-
tacion suelen ser mas resilientes y aceptan mejor los
cambios. Incluir a estas personas aporta gran valor a
las organizaciones y,en muchos casos, facilita las tran-
siciones a otros empleados/as.

6. Desarrolla la imagen de marca y de la empresa
en su conjunto. Las empresas inclusivas que celebran
la diversidad fortalecen la imagen positiva de la marca,
lo que ayuda a mejorar la percepcién de la empresa
tanto para los empleados/as como para clientes. Con-
tribuye al desarrollo de un clima organizacional posi-
tivo y de una soélida imagen de la empresa. Ademas,
son mas atractivas para profesionales con talento de
diversas procedencias.
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3. ;Como debemos
abordar el trabajo
entre culturas en el
ambito laboral?

En primer lugar, debemos tomar un enfoque
proactivo para facilitar el entendimiento intercultural
en una empresa. Al hacerlo, promovemos un ambiente
laboral mas productivo, inclusivo y enriquecedor para
todas las personas que forman la organizacion y para
los potenciales empleados/s.

En lineas generales, debemos destacar algunas
practicas que podemos empezar a desarrollar en
nuestro ambito laboral y que mas adelante analizare-
mos en detalle.

1. Concienciar y sensibilizar a todas las personas
sobre las ventajas de la diversidad cultural y la impor-
tancia de adaptarse a entornos culturalmente diversos.

2. Dar a conocer las diferencias culturales y
aprender a entender distintos valores, creencias, acti-
tudes y comportamientos.

3. Tratar diferentes perspectivas, percepciones y
visiones del mundo a través de la deconstruccién de
estereotipos y suposiciones erroneas sobre otras cul-
turas.

4. Fomentar una comunicacion entre culturas ade-
cuada, respetuosa, tolerante y efectiva.

5. Reflexionar sobre los procesos negativos que
pueden presentarse dentro y fuera del mundo laboral:
prejuicios, xenofobia, racismo o discriminacion.

6. Promover habilidades interculturales como la
empatia cultural, la apertura mental, la curiosidad por
otras culturas y la flexibilidad.

7. Aprender a identificar y gestionar malentendi-
dos y conflictos interculturales.

8. Desarrollar la competencia intercultural de to-
das las personas que forman parte de la organizacién.

MANUAL DE GESTION DE LA DIVERSIDAD CULTURAL EN EL AMBITO LABORAL
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4. Diversidad, equidad, inclusion y pertenencia:
valores esenciales para las empresas del siglo XXI

Muchas empresas y organizaciones exitosas alre-
dedor del mundo ya se han sumado a estas practicas.
Promueven y aprenden a poner en préctica importan-
tes valores estrechamente vinculados como son la di-
versidad, la equidad y la inclusién. Tienen como meta
apoyar e incluir a diferentes grupos de personas den-
tro del &mbito laboral; esto es, personas de diferen-
tes culturas, religiones, nacionalidades, etnias, género,
capacidades o generaciones, entre otras. Segun multi-
ples estudios, las organizaciones que consiguen incluir
y hacer participes a estas personas, son mas sélidas
y présperas, mas capaces de superar retos, de atraer
talento y de atender a las demandas de sus clientes.

Los estudios demuestran que la diversidad bien
gestionada favorece la presencia de diferentes pers-
pectivas, ideas, valores y formas de entender el mun-
do. Ademas, aporta a las organizaciones, y a la socie-
dad en general, grandes oportunidades y beneficios y
contribuye a crear un mundo més solidario, mas justo
y menos discriminatorio. Sin embargo, ahora sabemos
que fomentar la diversidad por si sola, no es suficiente.
Cuando abordamos el tema de la diversidad, es esen-
cial considerar otros valores como la equidad, la inclu-
sién y el sentido de pertenencia al grupo u organiza-
cion. En otras palabras, en la implementacion préctica,
la diversidad constituye el primer paso; mientras que
la equidad, la inclusién y la pertenencia son elementos

MANUAL DE GESTION DE LA DIVERSIDAD CULTURAL EN EL AMBITO LABORAL

cruciales que completan el proceso para garantizar su
exito.

Pero scuél es la diferencia entre diversidad, equi-
dad, inclusién y pertenencia?

La diversidad hace referencia a aquellas personas
que pertenecen a distintos grupos y que estan repre-
sentadas en el &mbito laboral. Por ejemplo, si atende-
mos a la diversidad generacional, estariamos hablando
de distintos segmentos de la poblacién diferenciados
con base en su edad. Si tenemos en cuenta la diversi-
dad étnica, nos referimos a personas que provienen de
culturas diferentes, con valores, creencias o comporta-
mientos distintos.

La equidad se refiere al trato justo que todas las
personas deben recibir para garantizar que su identi-
dad no condicione sus oportunidades o sus resultados
en el trabajo. Para ello, las normas, las préacticas y po-
liticas vigentes deben respetar y promover la diversi-
dad. Destacar la diferencia entre equidad e igualdad
es importante. Si bien la igualdad supone que todas
las personas deben recibir el mismo trato, la equidad
toma en consideracién las circunstancias Unicas de
cada persona y ajusta el procedimiento en consecuen-
cia para que el resultado final sea igual.

La inclusién hace referencia a cémo los emplea-
dos o empleadas perciben su papel en la organiza-
cion y experimentan su participacién en la empresa,

asi como el grado en que las organizaciones incluyen
a todas las personas permitiéndoles realizar contri-
buciones significativas. Como la mayoria de nuestras
empresas cuentan ya con un mayor o menor grado de
diversidad, debemos esforzarnos por desarrollar una
cultura laboral lo suficientemente inclusiva para que
todas las personas se sientan valoradas y consideren
que sus voces son escuchadas independientemente
de su identidad.

La pertenencia (al grupo) es un concepto
recientemente incorporado al debate sobre la
diversidad y el liderazgo inclusivo y corresponde
al sentimiento y la necesidad que tenemos
todos los seres humanos de formar parte de

un grupo, de estar interconectados, en este

caso, con nuestros equipos de trabajo.



En este manual nos centramos en la diversidad
cultural y su impacto en entornos laborales. Explora-
remos cémo las diferencias culturales y lingUisticas
pueden generar malentendidos y conflictos, obstacu-
lizando el funcionamiento, crecimiento y desarrollo de
la organizacion. Abordaremos cuestiones como valo-
res, creencias, actitudes, comportamientos culturales y
estilos de comunicacién en contextos laborales.

Atendiendo a esta division
podriamos resumir lo siguiente:

e La diversidad (cultural) supondria

la presencia de personas de distintas
culturas o nacionalidades en nuestros
equipos y el respeto a las diferencias.

* La equidad seria asegurarnos que
las normas y las politicas permitan
a todas las personas tener las
mismas oportunidades para entrar
y crecer dentro de la organizacién.

e La inclusion haria referencia

a la necesidad de que todas las
personas se sientan reconocidas y
valoradas en su dmbito laboral.

e La pertenencia seria la sensacion
de ser parte de la organizacion y
sentirse conectado/a con el grupo.




La cultura es un concepto
complejo y amplio que engloba
un conjunto de valores, creencias,
tradiciones, costumbres, normas y
comportamientos que se transmiten
de una generacién a otra y que
influyen en la manera en que los
miembros de un grupo se comportan,
P J[ | | se comunican y se relacionan
a r e entre si. La cultura estd presente

La gestion efectiva de o0 e s e et
personas y equipos
culturalmente diversos
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I 1. ;C6mo afecta la cultura al ambito laboral?

La cultura ejerce un impacto significativo en todas
las facetas de nuestra vida y el ambito laboral no es-
capa de esta influencia. Frecuentemente replicamos
en el trabajo comportamientos culturales que obser-
vamos en nuestra sociedad. Lo que es considerado co-
rrecto o incorrecto, educado o maleducado, deseable o
indeseable, aconsejable o desaconsejable en un con-
texto personal tiende a reflejarse de manera similar
en el &mbito laboral. Nuestros valores y creencias se
manifiestan en nuestras actividades diarias laborales,
y no siempre son comprendidos o bien recibidos por
los demés.

Pero 4qué entendemos por cultura?

Las definiciones de cultura son muchas y muy
variadas y dependen de la disciplina desde la que se
intente estudiar. Para el propésito de este manual, he-
mos tratado de simplificarla de la siguiente manera:

La cultura es un concepto complejo y

amplio que engloba un conjunto de valores,
creencias, tradiciones, costumbres, normas y
comportamientos que se transmiten de una
generacion a otra y que influyen en la manera

en que los miembros de un grupo se comportan,
se comunican y se relacionan entre si. La cultura
estd presente en todos los dmbitos de la vida
humana y, en muchos casos, es dificil de entender
para los miembros de otros grupos culturales.

La cultura tiene tres particularidades importantes
que hay que tener presente. Se presentan seguida-
mente.

 Es un proceso aprendido desde la infancia que
estd siempre presente en la comunicacién. La comu-
nicacién y la cultura van de la mano. Es decir, trans-
mitimos nuestra cultura a través de la comunicacion
verbal y no verbal.

» Domina el comportamiento de las personas. Di-
cho de otro modo, solemos comportarnos segun lo
que en nuestra cultura se considera aceptable o in-
aceptable, correcto o incorrecto, moral o inmoral, etc.

 Es dindmica, en otras palabras, cambia con el
tiempo. Algunos valores y creencias permanecen y
otros se modifican, pero muchos comportamientos
cambian con las nuevas generaciones o dependiendo
de la coyuntura econémica, politica y social del mo-
mento.

La cultura, ademas, influye enormemente en nues-
tra manera de comprender el mundo, definiendo nues-
tro concepto del tiempo, del espacio, del medioam-
biente, de las normas o de las relaciones. Los seres
hurmanos tendemos a ser etnocéntricos. Es decir, ob-
servamos a las personas que nos rodean e interpre-
tamos y juzgamos sus valores, creencias y compor-
tamientos desde nuestro propio contexto cultural. Es,
por esta razén, precisamente que se provocan muchos
de los malentendidos y conflictos culturales*

"Liy, S, Volcic, Z. y Gallois, C. (2019). Introducing Intercultural Commmunication: Global cultures and contexts. Thousand Oaks, CA: Sage.
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PARTE Il LA GESTION EFECTIVA DE PERSONAS Y EQUIPOS CULTURALMENTE DIVERSOS

2. Comportamientos, valores y creencias:
de la cultura visible a la invisible

Cuando nos referimos a la cultura, a menudo pen-
samos en su aspecto visible, es decir, lo que percibi-
mos a través de los sentidos, como puede ser el arte, la
gastronomia, las tradiciones, la musica o los idiomas.
Es decir, aquello que es facilmente reconocible y ca-
racteristico de una cultura.

Sin embargo, existe una parte invisible de la cultu-
ra como los valores, las creencias o las actitudes que
no percibimos facilmente, pero que explican muchas
de las normas y de los comportamientos culturales. A
la cultura invisible también debemos acercarnos con
una mente abierta y flexible con el fin de poder cono-
cer y entender las realidades de otras personas.

Cultura visible: todo aquello que podemos
percibir a través de los sentidos (vestimenta,
gastronomia, arquitectura, arte, musica, literatura,
idiomas, tradiciones, costumbres, etc.)

Cultura invisible: valores, creencias y
actitudes (concepto del tiempo, del espacio,

de las relaciones, de las normas, etc.)

Para comprender esta parte no visible necesita-
mos experimentar otras culturas y profundizar en ellas
a través de un didlogo intercultural con personas de
otros paises. Ademas, debemos desarrollar habilida-
des interpersonales y adquirir conocimiento sobre
distintos patrones culturales. La formacién intercultu-
ral nos permite crear estos espacios de intercambio
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cultural, a distintos niveles, donde reflexionar sobre las
diferencias culturales.

Los valores son principios considerados esencia-
les por una sociedad, grupo o individuo, definiendo lo
que es prioritario en la vida y guiando comportamien-
tos, decisiones e interacciones. En el ambito laboral,
las diferencias culturales, como la preferencia por la
competicion o la colaboracion, por ejemplo, influyen en
la manera en que abordamos tareas y proyectos.

Las creencias son convicciones o ideas que una
persona tiene sobre la realidad, desempefando un pa-
pel crucial en la interpretacién y significado del mundo.
Estan vinculadas estrechamente a los valores, repre-
sentando ideas especificas que respaldan principios
y abarcan diversos temas, como politica, salud, edu-
cacioén o trabajo. Las creencias individuales se forman
a partir de experiencias, educacién, valores y contexto
cultural.

En un entorno profesional podemos encontrar
creencias de todo tipo. En algunas culturas, por ejem-
plo, puede existir la creencia de que tener que cambiar
de trabajo es una desventaja que hay que tratar evi-
tar; en cambio, en otras pueden entenderse como una
oportunidad de crecimiento. En algunas culturas, exis-
te la creencia de que una reunion debe ser formal y la
jerarquia deber ser respetada a la hora de hablar; por
el contrario, en otras se considera que las reuniones
deben ser un intercambio de ideas y opiniones plan-
teados desde la igualdad.

Si nos limitamos a aprender Unicamente sobre la

cultura visible (lo que suele ser habitual), corremos el
riesgo de conocer solo algunas diferencias culturales
anecddticas, y en muchos casos estereotipadas, que
no nos permitan entender verdaderamente a otras
personas. En estos casos, es muy probable que no
seamos capaces de gestionar la diversidad cultural de
manera efectiva, ya que no hemos conseguido profun-
dizar en las diferencias culturales®.

Para alcanzar un buen entendimiento
entre culturas y gestionar la diversidad
cultural de manera efectiva, debemos
prestar atencion tanto a la cultura
visible como a la invisible. En otras

palabras, debemos comprender y
reflexionar sobre los valores, creencias
y actitudes que explican gran parte

de nuestros comportamientos y
normas arraigadas en la sociedad.

2 Carballal-Broome, A. (2023) wwwi.intercultural-training.es/que-son-los-valores-culturales-y-como-nos-influyen-en-nuestro-dia-a-dia/
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I 3. Nuestra propia identidad cultural

Para lograr una gestién de la diversidad cultural
efectiva también debemos pasar por un proceso ex-
perimental que se inicia con una sensibilizacién cul-
tural que requiere de mucha curiosidad, observacion y
reflexion principalmente.

El primer paso implica analizar nuestra propia
identidad cultural para reconocer que hemos adquiri-
do valores, creencias y comportamientos especificos a
través de nuestro entorno, los cuales no son necesaria-
mente ni mejores ni peores que los de otras personas.

La identidad cultural se define como
la forma en que un individuo se
identifica y participa activamente

en un grupo cultural compartiendo
caracteristicas comunes. Esta
experiencia subjetiva de uno mismo
en relacién con el mundo se forma a

través del proceso de socializacion,
influenciado por instituciones sociales
como la familia, la educacién

y los medios de comunicacion.

La mayoria de las personas

emplean diversas identidades

para describirse a si mismas.

5 Para saber més sobre grupos internos y externos y los fundamentos psicolégicos de la discriminacion, se puede consultar este enlace: theconversation.

com/por-que-en-tiempos-de-incertidumbre-lo-nuestro-parece-mejor-138484

Ademas, la identidad cultural puede entenderse a
muchos niveles diferentes. Existe una cultura nacional
(por paises), geogréfica (dependiendo de si se vive en
un pueblo o una ciudad, cerca del mar o la montana
0 en una region especifica), religiosa, ideoldgica, étni-
ca, generacional, socioecondémica o corporativa, entre
otras muchas.

Nuestra identidad cultural es compleja y heterogé-
nea, ya que generalmente nos identificamos con mul-
tiples grupos culturales que comparten caracteristicas
comunes. En otras palabras, pertenecemos a diversas
categorias como generaciones, niveles socioecono-
micos, regiones geograficas, profesiones, entre otras.
Elementos como el colegio en el que estudiamos, el
barrio en el que crecimos o el equipo deportivo que
seguimos también contribuyen a nuestra identidad
cultural.

Sobre la identidad cultural debemos tener en
cuenta esto:

* Nos permiten definirnos y posicionarnos en rela-
cién con los demés.

« Se construye a partir de las intersecciones entre
varios grupos.

» Nos posibilita sentirnos parte de diversos grupos
culturales simultadneamente.

« Involucra valores y creencias que no siempre es-
tdn en armonia e incluso pueden entrar en conflicto.
Por ejemplo, los valores heredados de nuestros padres
pueden chocar con aquellos propios de nuestra gene-
racion.

MANUAL DE GESTION DE LA DIVERSIDAD CULTURAL EN EL AMBITO LABORAL

15



16

PARTE Il LA GESTION EFECTIVA DE PERSONAS Y EQUIPOS CULTURALMENTE DIVERSOS

» Nuestra personalidad individual también des-
empefia un papel esencial al entrelazarse con nuestra
identidad cultural.

En relacion con la identidad, podemos distinguir
entre grupos internos y externos® para comprender
cémo influyen en nuestros comportamientos y deci-
siones cotidianas. Los grupos internos son aquellos a
los que una persona pertenece o se identifica, com-
partiendo una identidad, objetivos y valores comunes.
La pertenencia a un grupo interno puede generar acti-
tudes positivas hacia sus miembros y, a veces, actitu-
des negativas hacia los miembros de grupos externos,
marcadas por estereotipos y discriminacion.

Este concepto de grupos internos y externos con-
tribuye a malentendidos y conflictos interculturales en
sociedades y organizaciones. Tendemos a aceptar y
justificar acciones de nuestros grupos internos, mien-
tras rechazamos a aquellos que pertenecen a otros
grupos. Estas percepciones pueden llevar a ver a per-
sonas de otros grupos como extrafias o incorrectas,
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generando el riesgo de percibir lo diferente como una
amenaza.

Sin embargo, a pesar de nuestro temor ancestral
hacia lo desconocido, la historia muestra que la natura-
leza humana es también curiosa y receptiva a nuevas
experiencias y personas diversas. La interaccién entre
grupos humanos ha permitido compartir conocimien-
tos, evolucionar y formar comunidades diversas, des-
tacando la importancia de superar prejuicios y abrazar
la diversidad.

Para entender mejor esto conceptos podemos
reflexionar y hacernos una serie de preguntas impor-
tantes:

« ;Con qué grupos culturales me identifico?

* ;A qué grupos identitarios pertenecen los que
me rodean?

« ;Conozco personas que se identifiquen con gru-
pos totalmente desconocidos para mi?

« ;Como me siento cuando estoy frente a alguien

que pertenece a un grupo que me resulta ajeno com-
pletamente?

A continuacion, hablaremos de cémo estas di-
mensiones o tendencias culturales se expresan a tra-
vés de la comunicacién verbal y no verbal.

En la actualidad, numerosas
organizaciones exitosas han
convertido las diferencias culturales
entre grupos, que antes eran
percibidas como obstdculos
insalvables e indeseables,

en valiosas oportunidades

de crecimiento que buscan e
incentivan en el dmbito laboral.
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4. Patrones o dimensiones culturales: el concepto del
tiempo, las relaciones, las normas o la jerarquia

4.1. El concepto del tiempo

Para gestionar bien la diversidad cultural en nues-
tras organizaciones debemos tener en cuenta que el
concepto del tiempo y de como organizarlo varia mu-
cho en las distintas culturas. La idea de “ser puntual’,
“entregar algo a tiempo” o “seguir un plan” puede va-
riar notablemente entre unas y otras.

Algunas culturas tienden hacia una concepcién
del tiempo maés “monocrénica” y otras tienen a una
concepcién del tiempo mas “policrénica”.

En las culturas monocrénicas:

« El tiempo es dinero y no se debe malgastar.

« Es muy importante ser puntual y hacer las cosas
dentro de los plazos establecidos.

* Los planes y los horarios se deben seguir y no
modificar a menos que se trate de una emergencia.

 Las actividades se realizan de manera secuen-
cial.

En las culturas policrénicas:

« El tiempo es mas flexible y fluido.

« Los planes y horarios se cambian con frecuencia
y facilidad.

» Los plazos establecidos suelen considerarse mas
como sugerencias que como obligaciones estrictas.

* Se realizan varias actividades al mismo tiempo,
de manera sincrénica.

La mayor parte de las culturas se sitUan en algun
punto entre estos dos polos. Estas tendencias se de-
ben representar como una linea continua con dos ex-
tremos para poder visualizar y comparar unas culturas
con otras.

En este sentido, por ejemplo, las culturas medi-
terrdneas (como la espafiola) comparadas con las
del norte de Europa son mas policrénicas, pero, si las
comparamos con algunas culturas latinoamericanas,
son mas monocrénicas. Es decir, depende de

con quien estemos tratando nuestro concepto del
tiempo* puede ser percibido como més “rigido” o “in-
flexible” o como maés “distendido” o “Auido”.

¢Como afecta el concepto del
tiempo al entorno laboral?

La manera en la que percibimos a las otras cultu-
ras puede determinar la relacién que tengamos con
personas de una cultura determinada en un ambito
laboral. Es decir, si nuestro concepto del tiempo difiere
mucho de la otra cultura, es posible que surjan malen-
tendidos e incluso conflictos.

Para comprender las diferencias en cuanto al ma-
nejo del tiempo, podemos comenzar plantedndonos
algunas preguntas como guia:

* ;Qué se considera “tarde” en mi cultura y cuanto
margen hay para llegar tarde, ya sea un minuto, cinco

* Para saber mas sobre las culturas monocrénicas y policronicas, se recomienda consultar esta referencia: Hall, E. T. (1989).

El lenguaje silencioso. Alianza Editorial.

minutos, media hora o dos horas? 4Cuales son las ra-
zones aceptables para llegar tarde?

* ,El concepto de tiempo varia segun si se trata
de una reunion formal o de un evento maés informal?

* ;Es posible posponer una videoconferencia, la
entrega de un proyecto o la distribucién de un produc-
to? sEn qué situaciones se considera aceptable?

* ;Puede cambiar el plan de trabajo cualquier per-
sona independientemente de la posicién o el cargo
que tenga en la empresa?

« ;Como se estructura y distribuye la jornada la-
boral?

« ;Cuanto tiempo se destina a una comida de tra-
bajo 0 a una reunién? ;Se sigue un plan detallado por
minutos o es aceptable improvisar?

« En reuniones, ses comun extenderse unos minu-
tos maés alla del tiempo asignado? sSe percibe como
falta de respeto excederse unos minutos del horario
establecido?

» ;Con cuéanta antelacion se planifican reuniones o
eventos? ;Se organizan con un dia, varios dias, un mes
o0 varios meses de anticipacién? ;Es posible organizar
una reunién de forma improvisada? ;Como influye la
tecnologia en nuestra percepcién del tiempo? ;Somos
mas estrictos en una videoconferencia que en una re-
unién presencial?

MANUAL DE GESTION DE LA DIVERSIDAD CULTURAL EN EL AMBITO LABORAL
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CASO PRACTICO

A continuacion, observa diferentes conceptos
del tiempo. s Encuentras diferencias? s Alguno
de los dos casos te resulta mas familiar? sEn
qué situacion te sentirias méas comodo/a?

EJEMPLO 1

(enviado el miércoles 21 de febrero)

Buenos dias:

Queremos convocaros a nuestra préxima reunion
estratégica de revisién de proyectos programada
para el miércoles 17 de abril. La reunién comenzard
a las 1110 y finalizard a las 12:05. Cada persona
tendrd un mdximo de 8 minutos para presentar
sus propuestas. Después, de 12:15 a 12:45, se
servird un almuerzo frio en la sala contigua (en la
agenda adjunta encontraréis todos los detalles).
Por favor, no olvides confirmar tu

asistencia antes del 20 de marzo.

Saludos cordiales,

EJEMPLO 2

(enviado el miércoles 10 de abril)

Buenos dias:

Solo queria comentaros que nuestra préxima
reunion de revision de proyectos estd programada
para el préximo miércoles dia 17 por la marniana.
Os confirmo la hora exacta el martes.

Después de la reunién, podemos ir a comer

y comentar algunas de las propuestas.

Por favor, confirmad vuestra

asistencia lo antes posible.

Saludos cordiales,
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4.2. Larelacion entre el
grupo y el individuo

sHasta qué punto estén los individuos de una
sociedad adheridos al grupo y hasta qué punto son
auténomos? Los conceptos de “individualismo” y “co-
lectivismo” se utilizan para describir las preferencias
culturales y sociales que tenemos a la hora de rela-
cionarnos entre si y percibir nuestro lugar en la socie-
dad. Estas diferencias afectan notablemente a nuestra
manera de trabajar y entender las relaciones laborales.

En las culturas mas colectivas:

» Se tiene preferencia por una sociedad con lazos
estrechos (familiares, de amistad, profesionales, etc.).

» Los individuos esperan que sus familiares o
miembros de su grupo cuiden de ellos a cambio de
una lealtad incuestionable.

« Es habitual permanecer en el hogar familiar pa-
sada la mayoria de edad, a menos que unas circuns-
tancias especiales obliguen a lo contrario.

En las culturas mas individualistas:

» Se tiene preferencia por un marco social con po-
cas ataduras donde el grupo no debe condicionar las
preferencias o actuaciones individuales.

» Los individuos deben cuidar de si mismos y de
sus familiares mas cercanos.

« Es habitual abandonar el hogar familiar llegada
la mayoria de edad y se valora mucho la independen-
cia.

En resumen, algunas culturas tienden a enfocarse
en la independencia individual (culturas individualis-

tas), mientras que otras favorecen la interdependen-
cia (culturas colectivas). En las primeras, se prioriza
al individuo, frente a lo que sucede en las segundas
en las que el grupo prevalece sobre el individuo. Estas
diferencias se reflejan tanto en aspectos personales
como laborales, siendo mas o menos evidentes segin
el grado de individualismo o colectivismo presente en
una cultura®

¢Coémo afecta la relacion entre el
individuo y el grupo a un contexto laboral?

Para una persona que proviene de una cultura co-
lectiva, en mayor o menor grado, suele ser importante
lo siguiente:

» Salvaguardar la relacion y preservar la armonia
del grupo a la hora de resolver un conflicto. Por ello,
es probable que intente tratar de resolver un conflicto
laboral sin dafar la relacién, aunque esto suponga no
decir las cosas del todo claras a la hora de plantear el
problema.

« No avergonzar a nadie ni hacerle sentirse critica-
do/a. Por ejemplo, en Espafia solemos utilizar frases
como “No lo tomes como algo personal, pero...” 0 “No

5 Para saber més sobre culturas colectivas e individualistas, se recomienda leer esta referencia: Geert, H,, Hofstede, H., Jan, G, & Minkov, M. (2020).

Cultures and organizations: Software for the mind. McGraw-Hill.



es estoy criticando tu trabajo, pero...”. En estos casos,
la disculpa siempre va por delante.

» Promover y fomentar la cooperacion entre los
miembros del grupo.

Para una persona que proviene de una cultura in-
dividualista, en mayor o menor grado, suele ser impor-
tante esto:

* Preservar la libertad individual y la autonomia,
por lo que en un conflicto se suele acudir, siempre que
sea necesario, a una confrontacion més directa con el
fin de esclarecer los hechos y llegar a una solucién jus-
ta y clara independientemente de la relacion personal.

* Decir las cosas con franqueza y honestidad cu-
riosamente con el mismo objetivo de no dafar la re-
lacion personal. Para las culturas colectivas ese modo
de proceder puede resultar ofensivo.

» Promover y fomentar la competitividad entre los
miembros del grupo.

También los estilos de comunicacién en un con-
texto laboral estan influidos por esta dimension cultu-
ral. Por ejemplo, lo vemos en los siguientes casos:

* En culturas individualistas, como las del norte de
Europa o América del Norte, se emplea mas el pro-
nombre personal “yo” (“yo soy”), mientras que en cultu-
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ras colectivas, como las de Asia, Africay América Cen-
tral y del Sur, se tiende a utilizar el pronombre colectivo
“nosotros” o a omitir la forma “yo” (“dicen que soy”).®

e También en culturas individualistas, es comuin
que las personas expresen claramente puntos débiles,
errores propios y ajenos, asi como virtudes y aciertos
sin reservas. En contraste, en culturas mas colectivas,
suelen matizar tanto los errores como los aciertos para
evitar destacar demasiado y mantener la armonia del
grupo. Por ejemplo, mientras en espafiol se dice “se
ha roto”, en inglés se especifica “lo ha roto (alguien)”,
destacando la diferencia cultural en la atribucién de
responsabilidad.”

* En una entrevista de trabajo, por ejemplo, las dife-
rencias culturales se reflejan en coémo se presentan los
logros y virtudes. En culturas individualistas, se espera
que una persona destaque claramente sus éxitos para
tener mayores posibilidades de conseguir el trabajo.
En cambio, en culturas colectivas, los méritos perso-
nales se expresan, pero de manera mas matizada para
evitar parecer demasiado vanidoso o vanidosa.

Espafia se considera todavia una sociedad mas
colectiva, aunque en las Ultimas décadas y, sobre todo,
en las grandes ciudades y en las nuevas generaciones,
el individualismo ha ganado mucho terreno. Una vez
més, si comparamos las culturas mediterrdneas con
las del norte de Europa, podemos observar que tien-
den més al colectivismo, pero, si las comparamos con
otras culturas latinoamericanas, la cultura espafiola se
consideraria mas individualista.

Para comprender las diferencias en la relacion
con el grupo, podemos plantearnos algunas preguntas
como estas:

* ;Se valora méas el mérito personal o el desarrollo
del equipo de trabajo?

8 Triandis, H. C. (2001). Individualism-collectivism and personality. Journal of personality, 69(6), 907-924.
" Bhawuk, D. P. Individualism and collectivism, Encyclopedia of Leadership, vol. 2, (2004), pp. 706-710.

* ;Se enfatiza mas la competitividad o la colabo-
racion?

* Ante un conflicto, sse considera apropiado abor-
darlo abiertamente y discutirlo, insinuar la existencia
del problema y buscar una solucién mediante media-
cién o simplemente ignorarlo para evitar el conflicto?

» sSe percibe como maés aceptable felicitar al
equipo en su conjunto por un trabajo bien hecho, in-
cluso si algunos miembros destacaron mas que otros,
o resaltar el buen desempefio de una persona frente
a los demas?

CASO PRACTICO

Lee los siguientes didlogos entre dos
personas en una entrevista de trabajo.
sEncuentras diferencias? ;Cémo de
aceptable es en tu cultura destacar o hablar
bien de uno mismo/a? ;Cual seria la
contestacién mas apropiada en tu cultura?

EJEMPLO 1

Entrevistadora: ;Por qué es usted mejor para este
puesto que cualquiera de las otras personas?
Entrevistado: Por mi experiencia y habilidades.
Encajo muy bien en el perfil y estoy

enfocado en alcanzar mis objetivos.

EJEMPLO 2

Entrevistadora: ;Por qué es usted mejor para este
puesto que cualquiera de las otras personas?
Entrevistado: No me considero superior a nadie, pero
la verdad es que si creo que podria encajar en el
perfil y voy a intentar hacerlo lo mejor que pueda.
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4.3. Las normas y tareas
frente a las relaciones

En algunas culturas, las relaciones personales tie-
nen prioridad y se consideran mas importantes que
las tareas o normas que se deben realizar. En estos
contextos, atender a amigos o familiares es crucial,
incluso si implica hacer excepciones a las normas o
posponer tareas. Por otro lado, en otras culturas, cum-
plir con las tareas y seguir las normas prevalece sobre
las relaciones. Dicho de otra forma, las normas deben
seguirse independientemente de las circunstancias o
de quién esté involucrado en una situacion especifica.

En las culturas mas orientadas a las relaciones:

« La confianza se adquiere a través del trato perso-
nal (comidas, cafés u otras pausas del trabajo).

* Las relaciones de trabajo se construyen lenta-
mente y se hacen maés estrechas con el tiempo.

» Una persona es de fiar si se ha compartido con
ella cuestiones personales, si se la conoce mas en pro-
fundidad o si tiene conocidos en comun.

En las culturas més orientadas a las tareas:

« La confianza se adquiere a través de las activida-
des relacionadas con el trabajo.

« Las relaciones de trabajo son cambiantes y efi-
meras y dependen del contexto.

« Una persona es de fiar si realiza un buen trabajo
y se trabaja bien con ella.

MANUAL DE GESTION DE LA DIVERSIDAD CULTURAL EN EL AMBITO LABORAL

¢Cbémo afecta el concepto que tenemos de
las relaciones personales al entorno laboral?

Ayudar a amigos o familiares se valora en casi to-
das las culturas, pero algunas priorizan seguir las nor-
mas y cumplir objetivos en la mayoria de los casos.
Otras culturas ven hacer excepciones por personas o
situaciones particulares consideradas como deseables
y correctas. Esto impacta en el &mbito laboral y, para
comprender las diferencias en las relaciones, pode-
mos plantearnos algunas preguntas:

* s Priorizamos cumplir tareas y seguir normas so-
bre atender a las relaciones? Por ejemplo, s seria acep-
table para la actividad laboral apoyar a un/a colega
en un momento dificil, aunque eso implique posponer
tareas o salir més tarde del trabajo?

* ;Valoramos tener referencias personales al ha-
cer negocios? ;Confiamos méas en personas conoci-
das por nuestro entorno social?

» ;Como encontramos empleo en nuestra cul-
tura? 4Es comun a través de contactos personales o
preferimos métodos mas andnimos?

* ;Mezclamos relaciones personales y profesiona-
les? s Tenemos amigos/as en el trabajo o mantene-
mos una clara separacion?

* ;Cémo establecemos vinculos de confianza? ;A
través de momentos informales y distendidos o a tra-
vés de actividades estrictamente profesionales?

En resumen, al igual que en dimensiones anterio-
res, las culturas varfan en su posicion entre los polos
de la prioridad de las tareas y las relaciones. Estas
tendencias deben entenderse como aspectos flexibles
influenciados por diversos factores, como la cultura
corporativa y la personalidad individual. Al explorar
la dimensién “invisible” de otras culturas, se pueden

observar diferencias en la forma de trabajar y relacio-
narse con los demas, siendo la cultura espafiola, en
comparacion con otras nérdicas o anglosajonas, mas
orientada hacia las relaciones®

CASO PRACTICO

¢ Qué valores contrapuestos encuentras
entre estos dos comparieros de trabajo que
podria llegar a derivar en un conflicto?

—iHola! Necesitaria pedirte un favor.

—Claro, dime, sen qué puedo ayudarte?
—Resulta que manana tengo que presentar el
informe sobre los nuevos productos y ain no lo
he empezado. Tu ya lo tienes listo, sverdad?
—Si, lo terminé ayer.

—¢:Podrias pasdrmelo para tener claro los
puntos mds importantes y poder terminarlo

a tiempo? Me harias un gran favor, he estado
muy ocupado con varias visitas de familiares.
—[sorprendido] Ya, entiendo, pero lo siento, no
me siento cémodo compartiendo mi trabajo
de esa manera, no me parece justo. Espero
que lo puedas resolver por ti mismo.

8 Para saber mas sobre las relaciones frente a las tareas o normas, se puede consultar esta referencia: Hampden-Turner, C,, Trompenaars, F, & Hampden-
Turner, C. (2020). Riding the waves of culture: Understanding diversity in global business. Hachette UK.



4.4. El mayor o menor
nivel de jerarquia

También la jerarquia es diferente en las distintas
culturas. Esto se traduce en diferencias tanto en con-
textos personales (familia, relaciones sociales, etc.)
como en los laborales (relacién entre altos mandos y
subordinados, entre empleados/as, etc.).

En culturas con menor jerarquia:

« Las personas esperan participar en la toma de
decisiones.

« Se intenta distribuir el poder de manera iguali-
taria.

« Piden justificaciones en caso de desigualdad en
el trato.

En las culturas con mas jerarquia:

* Las personas esperan ser dirigidas.

« Aceptan un orden jerarquico en el que cada uno
tiene su lugar.

« No se necesita justificar la desigualdad en el tra-
to.

Existen, por tanto, culturas mas igualitarias en las
que el trato suele ser similar entre personas, inde-
pendientemente de su posicién jerarquica. Otras, en
cambio, mantienen muchas diferencias dependiendo
del poder o la posicién que un individuo ostente sobre
otro. Esta dimensién cultural también se conoce como
“la distancia al poder”. ®

PARTE Il LA GESTION EFECTIVA DE PERSONAS Y EQUIPOS CULTURALMENTE DIVERSOS

¢Coémo influyen estas diferencias en
cuanto a jerarquia en un entorno laboral?

En las culturas con baja jerarquia en el entorno
laboral, el/la jefe/a se integra como un miembro del
equipo, facilitando el trabajo. Cada empleado/a tiene la
libertad de expresar opiniones y cuestionar la gestiony
se emplea un trato informal en la comunicacién y ves-
timenta. Ejemplos de estas culturas incluyen paises
del norte de Europa, como Dinamarca, Paises Bajos y
Suecia, que suelen ser mas igualitarios.

Por el contrario, en las culturas més jerarquicas,
el equipo directivo tiene una posicién superior, los/las
subordinados/as siguen érdenes y hay un trato més
formal. Ejemplos de estas culturas son paises del Me-
dio Oriente como Arabia Saudita e Irak, del este como
Rusia y Rumania, y de América Latina como Venezue-
la, México o Guatemala.

Espafia se encuentra a medio camino, inclinando-
se en algunos casos hacia una cultura de mayor jerar-
quia. La cultura corporativa, el tamario de la empresa,
el sector y la personalidad de los lideres influyen en
este aspecto. Por ejemplo, un banco tiende a ser més
jerarquico que una start-up, independientemente del
pais.

Observar el trato y la comunicacién entre las per-
sonas en el entorno laboral ayuda a comprender la
jerarquia. Preguntas como estas pueden arrojar luz
sobre este concepto.

» ;Cuél es el nivel de formalidad en el trato, ya
sea utilizando “t0” o “usted” en un entorno de habla
hispana o empleando férmulas de cortesia en otros
idiomas?

« ;Como es el codigo de vestimenta, muy formal,
informal o casual? sSe permite el uso de vaqueros o
zapatillas de deporte o se requiere vestimenta mas

9 Para saber mas sobre culturas colectivas e individualistas, se puede consultar esta referencia: Geert, H., Hofstede, H, Jan, G, & Minkov, M. (2020).

Cultures and organizations: Software for the mind. McGraw-Hill.

formal como traje de chaqueta?

* ;Se hace uso frecuente de titulos, cargos o ape-
llidos para referirse a los miembros de la empresa o
se utiliza un trato maés informal con nombres propios
y apodos?

» ;Como se lleva a cabo el proceso de toma de
decisiones, con la participacion de muchas personas o
limitada a unos pocos?

« sEs aceptable que un/a subordinado/a exprese
criticas abiertas sobre aspectos de la empresa, deci-
siones tomadas o cuestiones que no funcionan?

» ;La edad o la experiencia en la profesién influyen
al dar opiniones o realizar criticas?

* ;Se considera inapropiado que alguien no par-
ticipe ni emita opiniones en, por ejemplo, una reunién
de trabajo?

» sExisten asientos asignados en reuniones o
eventos corporativos?

» sLos/las subordinados/as evaluan a sus supe-
riores?

¢ ;Cémo son los saludos, siendo méas formales o
informales segun los titulos o cargos?

« ;Es aceptable y correcto mantener contacto vi-
sual con alguien en una posicién jerarquica mas alta?

La distancia al poder no se vincula directamente
con la distribucién de la riqueza, ya que estd

mds relacionada con los valores, actitudes y
comportamientos en las interacciones entre
personas. Ejemplos de esto incluyen paises con
relativamente baja distancia al poder y brechas
econémicas amplias, como en los Estados Unidos.

MANUAL DE GESTION DE LA DIVERSIDAD CULTURAL EN EL AMBITO LABORAL
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CASO PRACTICO

sEncuentras diferencias en estos discursos?
5A qué crees que se debe? ;Qué otros
elementos relacionados con la vestimenta, la
formalidad y jerarquia esperarias encontrar
en cada uno de estos escenarios?

DISCURSO 1

Buenos dias. Quiero expresar mi agradecimiento al
equipo directivo, liderado por la Dra. Alvarez, por su
participacion en este evento. También agradezco
la presencia del Sr. Rodriguez y, por dltimo, quiero
dar las gracias a todos ustedes por estar aqui hoy.

DISCURSO 2

jHola a todos! Estoy encantado de estar aqui
hoy. Quiero agradecerle especialmente a Alicia
por organizar este encuentro. Estoy deseando
escuchar vuestras reflexiones y contribuir a

la discusion. Y gracias, Manuel, por participar

y también a todos vosotros por venir.

4.5. La tolerancia a la ambiguedad
o la incertidumbre

Cuando hablamos de tolerancia o aversion a la in-
certidumbre nos referimos al grado en que los miem-
bros de una cultura se sienten incobmodos o amenaza-
dos por situaciones ambiguas o desconocidas.

Las culturas con una alta aversion a la incertidum-
bre tienden a buscar lo siguiente:

« Certezas y reglas, aunque en muchos casos pue-

MANUAL DE GESTION DE LA DIVERSIDAD CULTURAL EN EL AMBITO LABORAL

den ser no escritas.

» Son menos tolerantes a la ambigUedad y pue-
den mostrar niveles més altos de ansiedad frente a la
incertidumbre.

« Dan un alto valor a la educacion formal y a las
certificaciones profesionales con el fin de preparar a
los individuos para situaciones conocidas y previsibles.

« Suelen tener menor tolerancia al riesgo y prefie-
ren entornos estables y seguros. Buscan mayor seguri-
dad laboral y trayectorias profesionales bien definidas.

La cultura espafiola, segun diversos estudios, se
considera particularmente alta en cuanto a la aver-
sidén a la incertidumbre comparada con las culturas
nordicas, china o anglosajonas. Sin embargo, segun
las comparaciones culturales del antropélogo Geert
Hofstede, paises como Japén o Guatemala superan a
Espafia en los niveles de aversion a la incertidumbre.
En cualquier caso, hay que tener en cuenta una vez
mas que esto puede verse influido por los cambios ge-
neracionales y tecnoldgicos, las culturas corporativas y
las preferencias personales entre otras cosas. ©

¢Cbémo influyen estas diferencias en cuanto a la

aversion a la incertidumbre en un entorno laboral?

Para entender cémo influye esta dimensidén en un
contexto profesional podemos hacernos algunas pre-
guntas orientativas.

* ;Es comUnmente aceptado mantener estructu-
ras jerarquicas y ceder ante las figuras de autoridad?

e sSe espera que los lideres proporcionen una
orientacion clara y dirigida? sEs correcto que los/as
subordinados/as busquen esa direccion o es preferible
que tomen iniciativas autbnomas?

* ;Qué es méas importante la estabilidad laboral o
un buen salario?

« ;Es habitual preferir inversiones seguras a otras
maés arriesgadas, aunque las primeras generen menos
ganancias?

» ;Cambia la gente habitualmente de trabajo?
¢Cada cuénto tiempo?

* ;Se da preferencia a la continuidad y la estabi-
lidad (en la empresa o sobre en el puesto de trabajo)
sobre el cambio?

« ;Es deseable tener puestos fijos en la adminis-
tracién publica antes que en la empresa privada?

10 Para saber mas sobre culturas colectivas e individualistas, se puede consultar esta referencia: Geert, H, Hofstede, H., Jan, G, & Minkov, M. (2020).

Cultures and organizations: Software for the mind. McGraw-Hill.



CASO PRACTICO

Reflexiona sobre este dialogo. s Qué
parte le atribuirias a la personalidad de
cada uno y qué parte a la cultura?

Maaike: ; Qué tal, Pedro? ; Ya tienes

pensado qué hacer laboralmente?

Pedro: jHola, Maaike! Si, estoy pensando

en presentarme a oposiciones para ser
funcionario. Me atrae la seguridad de un

empleo estable y tener horarios regulares.
Maaike: Yo la verdad es que estoy pensando en
emprender y montar mi propia empresa. Quiero
tener la libertad de tomar mis propias decisiones
y construir algo desde cero. Voy a pedir un
préstamo y si no sale bien, me iré al extranjero.
Pedro: Uy, yo no me arriesgaria. Ademds,

yo quiero vivir cerca de mi familia.

PARTE Il LA GESTION EFECTIVA DE PERSONAS Y EQUIPOS CULTURALMENTE DIVERSOS

5. ;De qué manera las dimensiones culturales
afectan a nuestra forma de comunicarnos?

Como hemos mencionado anteriormente la co-
municacién y la cultura van de la mano. En otras pala-
bras, muchas de nuestras similitudes y diferencias cul-
turales las observamos al hablar, movernos, gesticular,
etc. A través de la comunicaciéon verbal y no verbal
expresamos nuestros valores, creencias y actitudes,
tanto a nivel personal como profesional.

Para desgranar la complejidad de la relacién entre
el lenguaje y la cultura debemos tener siempre pre-
sente esto:

« La comunicacion verbal (idiomas, estilos de co-
municacién, ritmo del habla o jerga utilizada) y cémo
esta juega un papel crucial en la transmisién de cono-
cimientos, la expresion de emociones, la coordinacién
de actividades o la construccion de relaciones sociales,
entre otras.

» La comunicacién no verbal a la que habitual-
mente no prestamos la atencién que merece, espe-
cialmente si consideramos que una gran parte de la
comunicacion humana es no verbal.

5.1. Comunicacion verbal

Habitualmente pensamos que el principal proble-
ma con personas de otra cultura es que no hablamos
el mismo idioma o que, aunque compartamos la mis-
ma lengua, utilizamos palabras distintas para referir-
nos a objetos o conceptos similares. Si bien es verdad

que las diferencias lingUisticas son fundamentales y
que muchos malentendidos o conflictos se producen
por ellos, las diferencias culturales no son menos im-
portantes.

En lo que se refiere a la manera de dirigiros a
otras personas debemos tener en cuenta, entre otras
cosas, lo siguiente:

« La mayor o menor formalidad que utilicemos (el
empleo de convenciones de cortesia, como titulos y la
eleccion entre el pronombre tU o usted).

« La manera en que exponemos la informacion
(de manera clara y detallada o de forma maés sutil y
ambigua).

» La forma en la que damos nuestra opinion (de
manera mas o menos explicita o directa).

» Como hacemos una critica o recibimos un cum-
plido.

« Como expresamos nuestras emociones (con
mayor o menor afectividad y transparencia).

» El tipo de vocabulario que utilicemos (més o me-
nos coloquial).

A raiz de mdltiples estudios se han identificado di-
versos estilos de comunicacién segun la cultura a la
que se pertenezca.

Existen culturas clasificadas como de bajo contex-
to en las cuales es normal lo siguiente:

* Expresar abierta y claramente lo que se piensa
es no solo aceptable, sino muy valorado. En este con-
texto, se considera que una persona que se expresa
de manera directa estéa siendo honesta y contribuye al
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beneficio del grupo.

« La comunicacién en estas culturas se caracteriza
por ser precisa, detallada y presentada sin rodeos.

» Los mensajes son generalmente explicitos y di-
rectos, ya que la prioridad es asegurar que el mensaje
sea comprendido sin ambigUedades.

» La comunicacién no verbal tiende a ser limitada.
Esto se traduce en instrucciones, normativas, descrip-
ciones de roles laborales o contratos muy detallados.

No obstante, en las culturas catalogadas como de
alto contexto seria mas frecuente lo siguiente:

« Se prefiere adoptar una actitud més discreta y
matizar cuidadosamente el discurso para evitar ofen-
der al interlocutor/a.

* Se espera que las personas sean capaces de in-
ferir el significado implicito del mensaje, incluso leyen-
do entre lineas.

» Se recurre a un lenguaje mas ambiguo y, en oca-
siones, se omiten ciertas opiniones o ideas con el fin
de evitar expresar algo inapropiado.

» La comunicacion en estas culturas esté centrada
en la relacién interpersonal, las normas vy las instruc-
ciones no necesariamente se detallan por escrito, y
ciertos asuntos pueden interpretarse de diversas ma-
neras.

 La comunicacién no verbal, a través de gestos,
miradas y posturas, juega un papel crucial.

» Expresar desacuerdo o criticas hacia el trabajo
de una persona puede entenderse como una desapro-
bacién hacia la persona misma. Por ello, se tiende a
utilizar un lenguaje méas elaborado al expresar ideas,
con el objetivo de evitar o suavizar posibles confron-
taciones.

Nuevamente, nos encontramos en un continuo
cultural donde las sociedades tienden hacia extremos

opuestos. La peculiaridad de la cultura espafiola radica
en su inclinacién hacia la comunicacion implicita y de
alto contexto, aunque su lenguaje verbal puede resul-
tar muy directo para hablantes no nativos o aquellos
de otros paises hispanohablantes. El uso frecuente de
imperativos (dame, enviame, pasame, etc.) y el tono de
la conversacion pueden ser percibidos como bruscos
e incluso malinterpretados como falta de educacién
por otras culturas.”

¢Coémo afecta las diferencias culturales a
la forma de comunicarnos en el trabajo?

En mayor o menor grado las culturas difieren en
su comunicacién en el ambito laboral, por ejemplo, lo
vemos en los siguientes casos:

e En determinadas culturas, la retroalimentacién
tiende a ser franca y directa. Es comuin que las perso-
nas expresen desacuerdos o den su opinidn sobre el
desempefio de otros, independientemente de su posi-
cion en la empresa, sin que esto afecte negativamen-
te las relaciones personales o cause conflictos. Por el
contrario, en otras culturas, una critica abierta o un co-
mentario sobre el trabajo de alguien puede facilmente
generar malestar o provocar un conflicto, ya que po-
dria percibirse como un ataque personal™.

» La presentacién de la informacion varia entre
culturas, reflejando diferencias en la preferencia por
la claridad y la documentacién escrita. Algunas cul-
turas, como las anglosajonas, favorecen la detallada
exposicion por escrito y la validez de acuerdos forma-
les (contratos, descripciones de trabajo, instrucciones
o normas se detallan de forma exhaustiva); mientras
que, en otras, la informacién se da a entender y es mas
habitual tener que leer entre lineas. En estas culturas
mas implicitas, los contratos verbales son mas vincu-

" Para saber mas sobre la comunicacién de alto y bajo contexto, se recomienda esta referencia: Hall, E. T. (1976). Beyond culture. Anchor.
2 Carballal-Broome, A. (2023) www.intercultural-training.es/criticas-constructivas-en-las-distintas-culturas/



lantes™.

« En algunas culturas, es aceptable expresar abier-
tamente emociones como alegria, tristeza, enfado o
decepcion; mientras que, en otras, como las asiaticas o
del norte de Europa, la neutralidad emocional es mas
comun. En estas Ultimas, mostrar emociones claras se
reserva principalmente para el ambito personal. Por
otro lado, en culturas mediterrdneas o de América La-
tina, la expresividad emocional suele ser més evidente
y facilita la interpretacion de los estados de &nimo de
las personas.

 En cuanto al lenguaje, ademas de las divergen-
cias linguisticas y el uso de palabras con significados
variables, es comun emplear expresiones coloquiales
o hacer alusiones a lugares, personas o situaciones
que quizds no sean familiares para todo el equipo.
Por ejemplo, se realizan menciones a figuras publicas,
marcas especificas, siglas o términos particulares de
un sector profesional y, por supuesto, también se usan
términos de jergas, expresiones coloquiales, frases he-
chas o refranes. En todos estos casos es importante
que la referencia lleve siempre una aclaraciéon para
que nadie se sienta excluido.

« El sentido del humor también puede ser muy di-
ferente. En algunas culturas se aprecia mas la ironia,
el sarcasmo o los juegos de palabras. Es importante
tener cuidado al utilizarlo, ya que lo que podemos con-
siderar una broma o un chiste puede tener connota-
ciones muy diferentes y ser ofensivo para personas de
otras culturas.
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5.2. Comunicacién no verbal

Ritmo de la comunicacion en las distintas culturas:
pausas, interrupciones o turnos de palabra

El ritmo de la comunicacién también varia en las
distintas culturas. En algunas se hacen pausas y los
silencios, en otras se toman turnos seguidos al hablar
y en algunas solapar las conversaciones es aceptable
y demuestra interés.

Podemos dividir las culturas a este respecto en
tres grandes grupos:

» Culturas caracterizadas por pausas y silencios,
comun en culturas asiaticas, donde interrumpir es in-
admisible.

» Culturas donde se evitan las pausas y silencios,
pero se guardan los turnos de palabra, y donde inte-
rrumpir no es apropiado, mas frecuente en culturas
anglosajonas.

« Culturas donde es comUn que varias personas
hablen al mismo tiempo y haya interrupciones fre-
cuentes, tipico en culturas latinas, especialmente me-
diterraneas.

Distancia personal, contacto fisico o visual y ges-
tos.

La comunicacion no verbal exhibe variaciones sig-
nificativas entre culturas, abarcando gestos, miradas,
tono de voz y posturas. Por ejemplo, la concepcidn del
espacio personal, que define la distancia cdmoda en
las interacciones, difiere considerablemente. Mientras
que, en algunas culturas, como Latinoamérica, el Me-
dio Oriente y las mediterraneas, es comin mantener
menos de un metro de distancia, en el norte y centro
de Europa, Estados Unidos o Canad4, acercarse de-
masiado al hablar puede resultar incémodo.™

'S Para saber mas sobre la comunicacion intercultural, se recomienda consultar: Meyer, E. (2014). El mapa cultural. Public Affairs.
' Para sabear mas sobre la distancia personal entre culturas, se puede consultar esta referencia: Hall, E. T. (1972). La dimensién oculta (vol. 6). siglo XXI.

El contacto fisico también presenta variaciones,
desde las distintas formas de saludo, como besos
0 abrazos, hasta la aceptacién de tocar el brazo o el
hombro durante una conversacién. Sonreir, por su par-
te, puede tener interpretaciones diversas, como en la
cultura tailandesa, donde es comun, aunque no siem-
pre indique satisfaccion. El contacto visual también
difiere, ya que en algunas culturas mantener la mirada
puede considerarse incémodo o irrespetuoso, llegando
incluso a resultar ofensivo si se prolonga.

CASO PRACTICO
Lee el siguiente dialogo:

Simone: Buenos dias, Beatriz. ;Podemos reunirnos
por videoconferencia mariana viernes a las

18:00 h o esperamos a la semana que viene?
Beatriz: Hola, Simone. s Qué tal estds?

Los viernes normalmente salimos pronto

de la oficina, pero podemos reunirnos si

quieres, si lo consideras necesario.

Simone: ; Entonces, Beatriz, quieres

posponerlo? ;Dime si o no?

Beatriz: Bueno, me da igual, lo que tu veas.

+Qué malentendido cultural relacionado con
el estilo de comunicacién crees que esta
sucediendo entre estas dos personas? ;Crees
que Beatriz quiere posponer la reunién o no?
¢ Por qué crees que se frustra Simone?
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De alguna manera, sin la perspectiva
de la competencia intercultural, nos
asemejamos al pez que no puede
concebir otra forma de vida que
no sea en el agua, simplemente
porque nunca ha salido de ella.
Frecuentemente, consideramos

P a rt e | | | nuestros comportamientos o formas
de pensar como “normales” o
“aceptables”, asumiendo que todo

El desa rr0llo de el mundo actua o piensa de la
misma manera (o deberia hacerlo).
En otras palabras, los entendemos

la ComPEtenCia como valores universales.
intercultural y su
aplicacion al trabajo
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1. La competencia intercultural:
concienciacion, curiosidad y conocimiento

La competencia intercultural se ha convertido hoy
en dia en una habilidad esencial para desenvolverse
en el mundo globalizado, tanto en la vida cotidiana
como en el ambito laboral. Se trata de la capacidad
de comprender no solo el comportamiento, sino espe-
cialmente los valores, creencias y actitudes de perso-
nas pertenecientes a otras culturas, absteniéndose, en
la medida de los posible, de juzgarlas desde nuestra
propia perspectiva cultural. Aquellas personas que son
competentes interculturalmente poseen conocimien-
tos, motivacion y destrezas para interactuar y comu-
nicarse de manera efectiva y apropiada con individuos
de diversos contextos culturales.

La competencia intercultural implica fomentar la
Concienciacion, avivar la Curiosidad y expandir el Co-
nocimiento™.

[ CONCIENCIACION ]

CURIOSIDAD

{

CONOCIMIENTO

La primera “C”, concienciacién, implica ser cons-
cientes tanto de nuestra propia cultura como de las
deméas. Més alld de las manifestaciones evidentes
como tradiciones, gastronomia o idiomas, se encuen-
tran valores, creencias y comportamientos que, aun-
que no siempre son visibles, han sido transmitidos a lo
largo de generaciones. Frecuentemente, no tomamos
conciencia del impacto de nuestra propia cultura en
nosotros mismos hasta que exploramos y experimen-
tamos otras culturas.

De alguna manera, sin la perspectiva de la com-
petencia intercultural, nos asemejamos al pez que no
puede concebir otra forma de vida que no sea en el
agua, simplemente porque nunca ha salido de ella.
Frecuentemente, consideramos nuestros comporta-
mientos o formas de pensar como “normales” o “acep-
tables”, asumiendo que todo el mundo actia o piensa
de la misma manera (o deberia hacerlo). En otras pa-
labras, los entendemos como valores universales.

La segunda “C” esencial para cultivar la compe-
tencia intercultural es la curiosidad. Para alcanzar una
competencia intercultural sélida, es fundamental nu-
trir un interés auténtico por explorar y entender otras
culturas, asi como experimentarlas de manera direc-
ta. Esto implica establecer nuevos contactos y forjar
amistades con individuos que piensan y viven de ma-
nera diferente, manteniendo una actitud abierta y sin
prejuicios hacia miembros de otros grupos con nor-
mas Yy valores diversos.

La tercera “C”", el conocimiento, es quizas el as-
pecto sobre el cual podemos incidir de manera méas

5 Carballal-Broome, A (2019). Competencia intercultural para la convivencia pacifica. Fundacién Rodolfo Benito Samaniego, 4, pp. 96-104.

efectiva. Este componente cognitivo esta vinculado a
la comprension de la cultura, tanto propia como aje-
na. Nos referimos a algo mas que el aprendizaje de-
rivado de libros, peliculas, fotografias y otras fuentes;
se trata de un conocimiento experimental y profundo,
donde nos acercamos directamente a otras culturas
o lo hacemos a través de experiencias compartidas
por terceros. En este proceso, aprendemos acerca de
distintas tendencias culturales y estilos de comunica-
cion, comprendiendo cémo difieren o se asemejan a
los nuestros.

Asimismo, la competencia intercultural esta vin-
culada a diversas habilidades profesionales, entre las
que se incluyen la tolerancia, la iniciativa, la apertura
mental, la flexibilidad, la empatia, la creatividad o la re-
solucién de problemas, entre otras.

¢ Qué es la competencia intercultural?
Es la capacidad que tenemos

de comprender y aceptar los
comportamientos de personas

de otras culturas, pero sobre todo

sus valores, creencias y actitudes.
Esta competencia requiere de

la habilidad para comunicarse
de manera efectiva y apropiada
en situaciones interculturales.

MANUAL DE GESTION DE LA DIVERSIDAD CULTURAL EN EL AMBITO LABORAL

27



28

PARTE Il EL DESARROLLO DE LA COMPETENCIA INTERCULTURAL Y SU APLICACION AL TRABAJO

2. Gestionar y liderar equipos a través
de la competencia intercultural

Para garantizar una gestién eficaz en un equipo
multicultural, es esencial seguir una secuencia de pa-
sos que atiendan al crecimiento personal y profesional,
tanto a nivel individual como del equipo en su totali-
dad. Algunos de los aspectos méas destacados se in-
cluyen a continuacion:

1. Reconocer la diversidad como una valiosa opor-
tunidad para enriquecer la organizacién con nuevas
ideas y perspectivas del mundo.

2. Familiarizarse con tendencias culturales, evitan-
do generalizaciones y estereotipos.

3. Identificar y reconocer las diferencias en cuanto
a comunicacion, resolucién de conflictos, adaptacion al
cambio y comprension de jerarquias en distintas cul-
turas.

4. Fomentar una comunicacién eficiente y fluida
entre todos los miembros del equipo.

5. Establecer normas previas sobre gestién del
tiempo, comunicacion oral y escrita, relaciones entre
miembros y otros aspectos que puedan generar con-
flictos o malentendidos en el trabajo.

6. Abordar las diferencias a través del didlogo y
actividades especificas, utilizando técnicas para ges-
tionar malentendidos o conflictos interculturales.

7. Promover entre los miembros del equipo la
apertura mental, la empatia cultural y la flexibilidad.

8. Asegurarse de que los valores de diversidad,
equidad, inclusién y pertenencia se respeten, no solo
en teoria, sino también en la practica cotidiana.

Ademas, dado que la cultura ejerce una influencia
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significativa en el comportamiento y las relaciones de
los lideres con sus equipos, estos deben ser conscien-
tes de cédmo pueden variar sus acciones en distintas
areas en funcién de las diferentes tendencias o patro-
nes culturales.

Algunas cuestiones que tener en cuenta se pre-
sentan seguidamente:

» Toma de decisiones: Dependiendo del concepto
de jerarquia y otros factores culturales, las decisiones
pueden adoptarse de manera mas o menos consen-
suada. La aceptacién de criticas y la participacion de
un mayor o menor nUmero de personas en la toma de
decisiones también pueden variar.

« Estilos de liderazgo: Mientras que en algunas
culturas puede considerarse aceptable un enfoque
mas autoritario, en otras se valoran y prefieren estilos
mas participativos y colaborativos.

» Gestién del cambio: La receptividad al cambio y
la adaptabilidad pueden estar influenciadas por la cul-
tura tanto del lider como de la organizacién. Algunas
culturas pueden ser mas resistentes al cambio, mien-
tras que otras pueden ser mas abiertas a la innovacién
y la evolucién.

» Comunicacién: La forma en que un lider se co-
munica puede verse fuertemente influenciada por la
cultura. Mientras que en algunas culturas se valora la
comunicacion directa, en otras se prefiere una comu-
nicacion mas indirecta y sutil.

» Valores y ética: Los valores culturales inciden en
la ética y los principios que guian a los lideres y a las

organizaciones. Frecuentemente, los lideres reflejan y
promueven los valores de la cultura en la que operan,
incluyendo su enfoque hacia la diversidad y la inclu-
sion.

 Resolucién de conflictos: Las estrategias y en-
foques para resolver conflictos pueden experimentar
variaciones notables segun la cultura, lo que incide di-
rectamente en la forma en que los lideres enfrentan
y gestionan situaciones conflictivas en sus equipos.
Estas diferencias se manifiestan en aspectos como el
estilo de confrontacion, ya sea més directo o indirecto,
la aceptacion de expresiones emocionales, la relevan-
cia otorgada al tiempo y la urgencia, asi como la dis-
posicién para negociar y llegar a compromisos, entre
otros aspectos.




3. El éxito de las empresas culturalmente diversas:
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de la multiculturalidad a la interculturalidad

La multiculturalidad e interculturalidad son con-
ceptos relacionados, pero con matices distintos. En su
diferenciacion se encuentra muchas veces la clave del
éxito de las organizaciones internacionales y diversas.

¢Qué es la multiculturalidad?

 La multiculturalidad se refiere a la coexistencia
de diversas culturas en un mismo entorno o sociedad.

« En un contexto multicultural, las diferentes cultu-
ras pueden coexistir, pero no necesariamente interac-
tuar de manera profunda o activa.

» Aunque las culturas cohabitan, pueden mantener
ciertos limites y funcionar de manera paralela sin una
integracion significativa.

¢Qué es la interculturalidad?

« La interculturalidad va més alla de la mera coe-
xistencia y se centra en la interaccion y el intercambio
significativo entre diversas culturas.

e Implica un didlogo activo y respetuoso entre
personas de diferentes culturas, promoviendo la com-
prensidon mutua y la construcciéon de puentes cultura-
les.

* La interculturalidad busca superar las barreras
culturales, fomentando la apertura, la empatia y el
aprendizaje reciproco.

Particularmente en el entorno laboral, es crucial
impulsar y cultivar la interacciéon y colaboracién entre

individuos de diversas culturas. Esto puede lograrse
mediante actividades que trasciendan el ambito pro-
fesional, a veces vinculadas al tiempo de ocio o desa-
rrolladas en un ambiente mas relajado.

Por lo tanto, la mera multiculturalidad no garantiza
automaticamente la inclusiéon ni el sentido de perte-
nencia al grupo, a diferencia de lo que puede lograr
la interculturalidad. Para lograr un auténtico entendi-
miento intercultural entre los miembros de un equipo,
resulta esencial implementar ademas un liderazgo in-
clusivo.

Mientras que la multiculturalidad
se refiere a la existencia de
mdltiples culturas en un mismo
espacio, la interculturalidad
implica un compromiso activo y
enriquecedor entre esas culturas.
La interculturalidad busca no solo

la coexistencia, sino la colaboracién
y el entendimiento profundo

entre las diversas identidades
culturales. Ambos conceptos son
importantes para comprender y
abordar la diversidad cultural en
contextos sociales y laborales.
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4. ;Qué es el liderazgo inclusivo y
como se puede poner en practica?

En el actual entorno empresarial, caracterizado
por su complejidad y diversidad cultural, los/as lideres
deben identificar y crear oportunidades para el creci-
miento y la competitividad. Para lograrlo, es esencial
establecer entornos que valoren las diferencias, inte-
gréndolas en la dindmica diaria de la organizacién con
el propdsito de optimizar procesos, estrategias comer-
ciales y, en definitiva, mejorar la eficacia global.

Para ello, es fundamental garantizar que todas las
personas se integren plenamente en la organizacién,
manteniendo su identidad cultural al mismo tiempo
que se sienten parte activa del grupo. En muchos ca-
sos, lo que ocurre es que una persona puede experi-
mentar un sentido de pertenencia en una organizacién,
pero no ve reconocida y apreciada su diversidad. De

igual manera, puede darse la situacion opuesta,
donde por preservar su identidad cultural, no se sien-
tan plenamente integrados en el grupo™.

Dentro de una organizacién las personas que pro-
vienen de otras culturas pueden encontrarse en una
de las siguientes cuatro situaciones:

1. Exclusién. No son consideradas como parte in-
tegrante de la organizacién con un valor distintivo en
el grupo, mientras que otras personas si lo son. Esta-
mos ante el peor escenario posible para el éxito de la
organizacién y sus miembros.

2. Diferenciacién. No son consideradas como par-
te integrante de la organizacién, pero si se les recono-
ce un valor distintivo en el grupo. Es decir, se reconoce
su diversidad y lo que esta puede aportar a la empresa.
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3. Asimilacién. Si son considerados como parte
integrante de la organizacién y tienen un sentido de
pertenencia, pero a expensas de comprometer su
identidad cultural. Es decir, se ven obligadas a diluir su
identidad cultural en el grupo mayoritario para evitar
resaltar en exceso.

4. Inclusién: Los individuos si son considerados
como parte integrante de la organizacién, tienen un
sentido de pertenencia y su identidad cultural se res-
peta, se fomenta y se reconoce como aportacién al
éxito de la organizacién. Este es el objetivo que quere-
mos alcanzar en nuestras organizaciones.

Ademaés, para alcanzar una inclusién genuina, es
fundamental comprender la realidad de otras perso-
nas, teniendo en cuenta que adaptarse a una nueva
cultura puede presentar desafios e inducir cierta inco-
modidad. En otras palabras, aquellos que se encuen-
tran fuera de su zona de confort pueden mostrar reac-
ciones inusuales o imprevistas.

Vivir en una cultura diferente puede implicar, en
mayor o menor grado, un choque cultural que se puede
identificar a través de, por ejemplo, estas situaciones:

» Confusidn ante un entorno desconocido.

» Falta de sefiales que nos guian en situaciones
sociales.

« Falta de acceso a la red de apoyo social tipica
(amigos, familia)

* Interrupcion de las rutinas y la confianza en
uno/a mismo/a.

» Reacciones fisicas como agotamiento, estrés, de-

presién, ansiedad.

* Reacciones emocionales poco habituales o exa-
geradas.

Observar cuidadosamente este tipo de respuestas
es esencial al dirigir un equipo multicultural, garanti-
zando que todos sus integrantes se perciban inclui-
dos/as".

Resulta esencial fomentar la
inclusion en las organizaciones, es
decir, promover tanto un sentido de
pertenencia como de preservacion
de la identidad cultural propia. Para

lograr la inclusién es necesario
que los demds miembros del
grupo de la cultura mayoritaria,
comprendan, respeten y acepten
las diferencias culturales.

6 Northouse, Peter G. (2022). Leadership: Theory and practice. Sage publications.

”Mahadevan, J. (2023). Cross-cultural Management: A Contemporary Approach. SAGE.
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5. Técnicas para evitar o gestionar
malentendidos y conflictos interculturales

Cuando abordamos un malentendido o conflic-
to intercultural en un entorno laboral, es fundamen-
tal analizar la situacidon empleando las herramientas
y conocimientos que poseemos sobre la diversidad
cultural, asi como comprender la forma en que otras
culturas conciben el trabajo y las relaciones profe-
sionales. Podemos aplicar muchas de las cuestiones
previamente mencionadas y formularnos preguntas
clave, tales como: sCual es el estilo de comunicacion
maés apropiado? s Qué valores o creencias pueden dar
cuenta de ciertos comportamientos? ;Hasta qué pun-
to es aceptable expresar desacuerdo para los miem-
bros de esa cultura?™®

Hay que tener en cuenta que el conflicto se consi-
dera en algunas culturas:

* Normal y positivo. Los conflictos son una ma-
nera de aprender y mejorar la relacién. Son valorados
como oportunidades para estrechar la relacion y de-
ben ser abordados tan pronto como sea posible para
poder resolverlos correctamente.

« Destructivo y negativo. Es conveniente evitar los
conflictos y esquivar la confrontacién para mantener
la armonia y no perjudicar la relacién, ya que tienen
la capacidad de avergonzar a alguna de las partes o
a ambas.

Aunque existen multiples técnicas para identificar
y superar malentendidos y conflictos interculturales,
proponemos aqui un método sencillo que sirve para
parar y reflexionar antes de juzgar o criticar a la otra
cultura. Se basa en describir la situacion, interpretarla
desde nuestra propia percepcion, considerar nuestros
sesgos y evaluar cdmo nos ha hecho sentir.

1. Describir: solo los hechos, sin prejuzgar, ni inter-
pretar, ;qué ha ocurrido?

2. Interpretar: reflexionar sobre mis percepciones,
4QUé creo yo que ha ocurrido?

3. Considerar: ser consciente de nuestros propios
sesgos y buscar otras posibles interpretaciones, jpue-
de tener algo que ver con diferentes estilos de comu-
nicacién, conceptos del tiempo o de la jerarquia, etc.?

4. Evaluar: analizar las emociones, scémo me
hace o ha hecho sentir?, ;qué he aprendido para el
futuro?, scomo voy a tomarme una situacion similar
en el futuro?

'8 Ting-Toomey, S, & Dorjee, T. (2018). Communicating across cultures. Guilford Publications.
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6. ;Como ayudar a prevenir el racismo, la xenofobia y la
discriminacion en el trabajo a través de las empresas?

Prevenir el racismo, la xenofobia y la discrimi-
nacion en el trabajo es un desafio importante y esté
directamente relacionado con la buena gestion de la
diversidad cultural. Las organizaciones pueden imple-
mentar diversas estrategias para fomentar un entorno
inclusivo y respetuoso. Algunas medidas relevantes
incluyen estas decisiones:
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COMPROMISO CLARO:

Demostrar un compromiso claro con la igualdad y
la inclusion, estableciendo politicas explicitas que pro-
hiban el racismo, la xenofobia y la discriminacién en
todas sus formas.

FOMENTO DE LA DIVERSIDAD:

Promover la diversidad en procesos de contrata-
cién y promocion, asegurando que las oportunidades
estén disponibles para personas de diversas culturas
y origenes.

CULTIVO DE LA INCLUSION:
Celebrar la diversidad y fomentar la inclusion en

todos los niveles de la organizacién, creando un entor-
no que valore las diferencias.

FORMACION INTERCULTURAL:

Ofrecer cursos y talleres de formacién y sensibi-
lizacién intercultural para todos los empleados, resal-
tando el respeto hacia las diferencias culturales.

ESPACIOS Y EVENTOS CULTURALES:

Crear espacios y organizar eventos culturales que
faciliten el intercambio de perspectivas, tradiciones e
ideas entre los empleados.

CANAL DE DENUNCIAS CONFIDENCIAL:

Establecer canales confidenciales para que los
empleados expresen preocupaciones o experiencias
relacionadas con el racismo y la discriminacion.

COMUNICACION TRANSPARENTE:

Comunicar de manera transparente los esfuerzos
de la organizacién para abordar el racismo y la dis-
criminacion, y realizar evaluaciones periddicas para
medir la efectividad de las iniciativas de diversidad e
inclusion.

COLABORACION EXTERNA:

Colaborar con organizaciones externas compro-
metidas con la diversidad e inclusion para obtener
apoyo y recursos adicionales.

Implementar estas estrategias contribuird a cons-
truir un entorno laboral mas equitativo y respetuoso,
donde cada empleado se sienta valorado y respetado
independientemente de su origen cultural.
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7. Herramientas para medir y poner en
valor la convivencia intercultural

En este Ultimo apartado, hablaremos de las herra-
mientas para medir y poner en valor la competencia
intercultural, asi como otras sugerencias para desa-
rrollarla. Los miembros de una organizacién pueden
poseer cierto nivel de competencia intercultural adqui-
rido previamente o durante su carrera profesional. No
obstante, para aquellos que no la tengan, es impor-
tante destacar que la competencia intercultural es una
habilidad que siempre se puede aprender y desarrollar.

Para evaluar cémo los empleados de

una organizacién manejan la diversidad
cultural, utilizamos distintas herramientas
que nos indican su nivel de competencia
intercultural. Podemos dividir estas
herramientas en tres dreas principales:
rasgos personales, actitudes y habilidades.

En cuanto a las caracteristicas interculturales,
destacamos el concepto de “personalidad multicul-
tural” propuesto por Van der Zee y Van Oudenhoven
en 2000. Este enfoque se centra en rasgos de perso-
nalidad relacionados con la adaptacién sociocultural,
aspiraciones internacionales, satisfaccion laboral en
entornos internacionales, actividad multicultural y éxi-
to en equipos multiculturales. Utilizamos el Multicultu-
ral Personality Questionnaire (MPQ) para medir ras-
gos como empatia cultural, apertura mental, iniciativa
social, estabilidad emocional y flexibilidad. Segun sus
autores, los individuos que punttan alto en las escalas

de personalidad multicultural perciben las situaciones
interculturales como mas seguras, es decir, menos
amenazantes, y se sienten mas cémodos en ellas.

En el &mbito de las actitudes y la vision del mun-
do, nos basamos en el modelo de Bennett (1993), que
describe cémo las personas pasan por diferentes fa-
ses al enfrentarse a la diversidad cultural, desde ne-
gar las diferencias hasta integrarlas. Bennett distingue
etapas como negacion, defensa, minimizacion, acep-
tacion, adaptacion e integracién. Esta escala puede
ayudarnos a comprender como nuestros empleados
perciben y responden ante la diversidad cultural®.

El tercer ambito se centra en las habilidades prac-
ticas para funcionar en entornos culturales diversos,
utilizando el modelo de Inteligencia Cultural de Earley
y Ang (2003). Este modelo mide cuatro componen-
tes esenciales: cognitivo, metacognitivo, motivacional
y conductual, que son fundamentales para el éxito en
situaciones interculturales.

Ademas, el proyecto “GLOBE” analiza las préacticas
de liderazgo y culturas organizacionales en diferentes
partes del mundo, proporciondndonos informacion va-
liosa sobre como liderar y trabajar efectivamente en
entornos globales.

En resumen, estas herramientas nos pueden ayu-
dar a entender y mejorar la competencia intercultural
de nuestro equipo, asegurandonos de que estén pre-
parados para enfrentar desafios en un mundo diverso
y globalizado. Nos permite identificar también areas
de mejora y promover actitudes més abiertas y adap-

tativas para trabajar de manera efectiva en contextos
multiculturales®.

Ademas de medir la competencia intercultural,
podemos implementar distintas actividades y forma-
ciones para desarrollarla en un contexto laboral.

- Formacion en la empresa sobre gestién de la di-
versidad cultural.

- Voluntariado corporativo a través del mentoring
para la insercién laboral con personas migrantes

- Experiencias de intercambio cultural, como talle-
res, cursos, etc. y actividades team building o resolu-
cién de conflictos.

Para el desarrollo de las actividades
puedes contactar con entidades
como Fundacién Senara,

comprometida con la sensibilizacion
y promocién de la diversidad
cultural en el Gmbito laboral.

9 Bennett, M. J. (1993). Towards Ethnorelativism: A developmental

model of intercultural sensitivity. En R. M. Paige (Ed.), Education for the
Intercultural Experience (2.2 edicién, pp. 21-71). Yarmouth, ME: Intercultural
Press.

20 Carballal-Broome, A, & Pinillos, M. J. (2020). Competencias
profesionales y organizaciones multiculturales: identificacion e
instrumentos de medida de la competencia intercultural. Revista
Internacional de Organizaciones, (24), 367-391.
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La cultura permea cada aspecto de la experiencia
humana, desde nuestra comunicacién hasta nuestras
interacciones sociales, pasando por nuestra percep-
cion de la jerarquia, nuestro estilo de comunicacién
o la nocién del tiempo. En aras de fomentar la com-
prension entre culturas, resulta crucial inculcar la idea
en los miembros de una organizacién de que nuestros
valores, creencias y comportamientos no son ni mas
ni menos correctos que los de otros; simplemente, son
diferentes.

La gestion efectiva de la diversidad cultural en el
admbito empresarial se erige como un pilar esencial
para cultivar un entorno inclusivo y desatar el poten-
cial méaximo de equipos multiculturales. La competen-
cia intercultural, que abraza habilidades como la tole-
rancia, apertura mental, flexibilidad, iniciativa, empatia,
creatividad y sociabilidad, desempefia un papel crucial
en este proceso. Al comprender y aplicar estas habili-
dades, las organizaciones pueden capitalizar la riqueza
que la diversidad cultural aporta, fomentando la inno-
vacion, el rendimiento y la colaboracion.

En el mundo actual, marcado por la globalizacién
y, desafortunadamente, la polarizacién, es imperativo
reconocer las diferencias culturales como una realidad
positiva y ventajosa. En lugar de rechazarlas o minimi-
zarlas, es esencial entenderlas como un desafio que,
aunque puede demandar dedicacion, a la larga bene-
ficia tanto a nuestras organizaciones como a nues-
tras sociedades. Aprovechar la riqueza intercultural
presente en un equipo de trabajo se convierte en una
oportunidad para difundir estos conceptos y actitudes
no solo en el &mbito laboral, sino también mas alla de
él.
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