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Resumen: Este trabajo analiza el concepto de competencia intercultural entendida
como una competencia profesional para trabajar de manera efectiva en entornos
maulticulturales, cada vez mds comunes en el mundo globalizado. Se trata de una
revisién de las distintas maneras de identificacion y evaluacion de la competencia
intercultural, asi como de los diversos modelos e instrumentos de medida que sirven
para evaluar la competencia intercultural. A través de este estudio se muestra que,
a pesar de la importancia de estas habilidades, existen dificultades por parte de las
organizaciones a la hora identificar y formar este tipo de competencias. Esto se debe
principalmente a dos razones. Por una parte, una minimizacién de las diferencias
culturales que conduce a la falsa creencia de que debido a la globalizacion estamos
abocados a una homogeneizacién cultural. Por otra parte, la falta de un denominador
comin a la hora definir la competencia intercultural y de entender su aplicacién en
entornos profesionales, que, a su vez, provoca un desconocimiento de los beneficios

profesionales que esta competencia supone para el éxito empresarial.
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Professional competences and multicultural organizations: identification and
measurement instruments of intercultural competence

Abstract: This paper analyzes the concept of intercultural competence understood as a
professional skill needed to be able to work effectively in the multicultural environments
that are increasingly common in the globalized world. It reviews the different ways of
identifying and evaluating intercultural competence, as well as the various models
and measuring instruments that are used to assess it. This study shows that, despite
the importance of these skills, organizations experience difficulties in identifying and
training people in these types of skill. This is mainly due to two reasons; on the one
hand, the minimization of cultural differences leads to the false belief that globalization
inevitably result in cultural homogenization, and on the other hand, there is a lack
of a common denominator for defining intercultural competence and understanding
its application in professional environments that, in turn, leads to ignorance of the

benefits that this skill brings in terms of professional and business success.
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1. Introduccién

La competencia intercultural se ha convertido en una capacidad imprescindible
para el entendimiento de personas de distintas culturas, tanto en el 4mbito per-
sonal como profesional. El Consejo de Europa presenta la competencia intercul-
tural como una habilidad esencial que debe ser desarrollada por todos los indivi-
duos para posibilitar el didlogo intercultural. Barrett et alii (2013) reconocen que
el entendimiento mutuo y la interculturalidad son mds importantes que nunca,
ya que los prejuicios, la discriminacién y los discursos de odio se han vuelto ha-
bituales en las sociedades actuales y los partidos que defienden ideas extremas
parecen estar en auge.

En lo que se refiere a las empresas y organizaciones es destacable que, en su
mayoria, se encuentran inmersas en un proceso globalizador que se viene acrecen-
tando ya desde hace décadas. Por ello la bisqueda de estrategias para favorecer el
intercambio comercial que acompana a la globalizacién pasa indudablemente por
el desarrollo de los recursos humanos a distintos niveles. Dentro de este campo,
la gestién de la diversidad cultural se presenta como uno de los grandes retos del
siglo xx1. Todo apunta a que el dia de mafiana la gran mayoria de los entornos
laborales seran de indole multicultural y, bien sea dentro o fuera de las fronteras
nacionales, los profesionales del futuro se verdn envueltos en relaciones comer-
ciales y laborales interculturales donde tendrdn que maniobrar con destreza. Es
muy posible que solo aquellos que estén preparados para afrontar el reto que
supone el entendimiento entre culturas serdn capaces de desarrollar con éxito y
sostenibilidad el futuro de sus organizaciones.

Asi pues, existe una incipiente necesidad de estudiar en profundidad las com-
petencias profesionales necesarias para optimizar el rendimiento profesional en
entornos internacionales o multiculturales. Por ello es fundamental analizar la
competencia intercultural, dentro del marco de las competencias profesionales,
ya que todavia existen pocas investigaciones orientadas a este respecto. A pesar
de que se trata de una competencia imprescindible en el mundo global, el marco
conceptual es todavia impreciso. Las definiciones de competencia intercultural
son miltiples y variadas y no parece existir un consenso ni a nivel académico
ni profesional sobre como identificarla, evaluarla o desarrollarla. Asimismo, es
destacable que los estudios empiricos sobre la competencia intercultural hasta
el momento se limitan mayoritariamente a poblaciones de expatriados o estu-
diantes internacionales, aunque se reconoce cada vez més la necesidad de ampliar
el espectro a cualquier persona que viva y trabaje en un entorno culturalmente
heterogéneo. En este trabajo pretendemos contribuir a reducir este vacio y para

ello analizamos la competencia intercultural, entendida como una habilidad pro-
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fesional. También estudiamos su identificacién y medicién con el fin de aportar
mayor conocimiento en lo que respecta a la seleccién de talento intercultural y la
gestién de la diversidad cultural en las organizaciones.

A tal efecto este trabajo se ha estructurado como sigue. En primer lugar, pre-
sentamos una revisién de la literatura. Seguidamente se define el concepto de
competencia intercultural y, en el siguiente apartado, se trata la relacién entre
competencia intercultural y el éxito profesional en entornos multiculturales. Mds
adelante, se describen los modelos de competencia intercultural para analizar, en
el apartado siguiente, las herramientas para identificar y evaluar la competencia

intercultural.

2. Revision de la literatura

El estudio de la competencia intercultural a nivel profesional es reciente y su eva-
luacién y desarrollo parecen encontrarse todavia en una etapa de desarrollo ini-
cial. Las teorias que explican las diferencias culturales basadas en investigaciones
empiricas s6lidas y que identifican patrones culturales en las distintas sociedades
apenas tienen unas décadas. Algunos especialistas, como el psicélogo social ho-
landés Geert Hofstede, pionero en este campo a principios de los afios ochenta
del siglo pasado, han permitido a través de sus multiples y extensas investigacio-
nes acrecentar el interés por la interculturalidad aplicada a 4mbitos profesiona-
les y ampliar el nimero de especialistas e investigadores en distintas partes del
mundo. Es, sin embargo, destacable que el concepto de competencia intercultu-
ral, entendida como una habilidad profesional de indole general, es relativamente
nuevo.

En cuanto a su desarrollo histérico es importante sefialar que la competencia
intercultural adquiere mayor importancia en los afios noventa del siglo pasado
debido al rapido crecimiento de la internacionalizacién empresarial y la globali-
zacién. Empiezan a aparecer entonces diferentes definiciones y también modelos
de competencia internacional. En los dltimos afios, los estudios sobre compe-
tencias globales y habilidades interculturales se han multiplicado, y, con ellos, su
definicion.

Sobre las publicaciones especificas que hacen referencia a las habilidades in-
terpersonales necesarias para trabajar con éxito en un dmbito intercultural, en-
contramos que muchas giran en torno a cémo tratar de identificarlas y de formar-
las para alcanzar un buen rendimiento profesional en un entorno internacional.
Destaca la necesidad de un consenso sobre cudles son exactamente estas hab-
ilidades y caracteristicas deseables en un profesional que trabaje en un dmbito

intercultural dentro o fuera de sus propias fronteras. Una mayoria de publica-
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ciones alude de forma especifica a trabajadores expatriados y a su éxito o fracaso
en misiones internacionales. Dado que el indice de fracasos en este dmbito es
alto, los diferentes autores, ya en las tltimas décadas del siglo xx, coincidian en
que es esencial comprender las razones que convierten a una persona en idénea
para poder desempefiar un trabajo en un entorno internacional. Kealey y Ruben
(1983), por ejemplo, tratan la seleccién de personal para entornos internacionales
y muestran su preocupacion por la gran inversién en tiempo y dinero empleada
para preparar a los trabajadores expatriados y a sus familias. Los autores destacan
las consecuencias que un fracaso o un regreso anticipado pueden suponer para la
organizacién y para el trabajador. Tung (1981) estudia también la adaptacién, el
rendimiento de trabajo y el entrenamiento para entornos interculturales, defend-
iendo que hay diferentes criterios para la seleccion de personal dependiendo del
grado de contacto con la nueva cultura y la duracién de la misién internacional.
Hawes y Kealey (1981) analizan al personal expatriado en paises en desarrollo.
Sus resultados muestran que la eficacia intercultural estd muy relacionada con
las habilidades interpersonales, pero también con el sentido de la identidad y las
expectativas previas que un individuo tiene antes de su partida.

Hannigan (1990) realiza una revisién de la literatura y sintetiza lo que se
ha publicado acerca de las habilidades, actitudes y rasgos que se relacionan con
la eficacia intercultural. En su estudio amplia los elementos anteriores con al-
gunos nuevos: capacidad de comunicarse, capacidad para establecer y mantener
relaciones, orientacién al conocimiento, visién del mundo, empatia cultural, ca-
pacidad lingiiistica, flexibilidad y una visién realista de la cultura de destino y su
gestion de la organizacién. También alude a los factores que tienen una correl-
acién negativa, como la ansiedad, el autoritarismo, el perfeccionismo, la rigidez, el
etnocentrismo, la estrechez de miras y los comportamientos egocéntricos.

Uno de los estudios més destacables es el de Arthur y Bennett (1995), donde
los autores tratan de averiguar qué factores son claves para conseguir el éxito
profesional de un expatriado en una misién internacional. Parten de la hipéte-
sis (bastante extendida a dia de hoy) de que los factores psicosociales son mds
importantes en cuanto al rendimiento del trabajo en un entorno internacional
que los propiamente técnicos o relacionados con el conocimiento especifico. Si-
guiendo la linea de otros autores, proponen prestar més atencion a la seleccién de
personal y al entrenamiento intercultural. En lo que se refiere al entrenamiento,
Arthur y Bennett (1995) plantean que la formacién intercultural no esta tan ex-
tendida como podria pensarse, entre otras cosas, porque los gestores consideran
que el entrenamiento no es efectivo. La razén por la que se piensa de esta ma-
nera es, precisamente, porque no existe una idea clara de qué y cémo se debe

entrenar. En otras palabras, no tienen claro qué factores se deben tener en cuenta
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para alcanzar el éxito en entornos internacionales y/o interculturales y cuiles son
las competencias especificas que convendria desarrollar. Para Saso et alii (2017),
cémo abordar el aprendizaje de la competencia intercultural es la cuestién mds
compleja.

Shaffer et alii (2006) hacen hincapié en este problema y sefialan que, a pesar
de la importancia que tiene la seleccién de expatriados para el éxito de la expe-
riencia, muchas empresas todavia basan su seleccion tan solo en los conocimien-
tos técnicos y en la disposicion del empleado (o su familia) de expatriarse. Los
autores insisten en que los costes y las pérdidas en caso de fracaso son tan altos
que ya no se deberia seleccionar a este tipo de personal basindose simplemente
en métodos heuristicos.

Algunos autores destacan la competencia intercultural como una de las com-
petencias profesionales necesarias para mejorar la empleabilidad de los estudian-
tes (Busch, 2009), pero, ademds, afirman que se trata de una competencia muy
demandada en cualquier organizacién internacional o nacional en proceso de
internacionalizacién. Como explica Espinosa (2009: 108): «Las competencias
interculturales son un conocimiento estratégico para los que deban trabajar en
entornos internacionales, conocer la cultura de aquellos con los que va a interac-
tuar puede facilitar desde negociaciones trascendentales para la compafia hasta
hacer mds confortable su dia a dia».

Irving (2010) lleva esta competencia mds alla de los limites de la internacio-
nalizacién y explica que, si bien la competencia intercultural se solia considerar
como algo necesario solo para las personas que trabajaban en 4mbitos internacio-
nales, en la actualidad nos encontramos con la necesidad de dotar a la mayoria
de los dirigentes y personal de una organizacién con competencia intercultural.
Para Bakalis y Joiner (2004), las organizaciones de hoy en dia necesitan personas
abiertas a la diversidad, que puedan prosperar en situaciones inciertas y comple-
jas y que se adapten a los cambios.

No obstante, la influencia del factor cultural en las organizaciones estd poco
estudiada y requiere de una mayor atencidn por parte de los investigadores, pro-
fesores, gestores y, en especial, de los profesionales de recursos humanos. Lla-
mazares Garcia-Lomas (2011) hace referencia a los estudios relativos a la co-
municacidn intercultural como una via para promover el didlogo entre culturas,
pero indica que en espafiol son todavia pocos los autores y las publicaciones que
analizan la influencia de la cultura en la forma de hacer negocios.

No cabe duda, por tanto, que para muchos autores resulta imprescindible
reclutar y formar a profesionales capaces de moverse ficilmente en el mundo glo-
bal y ser eficaces en entornos internacionales o multiculturales. Sin embargo, la

pregunta sigue girando en torno a cémo evaluar y, por consiguiente, desarrollar
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este tipo de habilidades. Si bien es verdad que la mayoria de los estudiosos men-
cionan conceptos y caracteristicas hasta cierto punto similares, no parece existir

un denominador comun del cual partir para resolver esta problemitica.

3. El concepto de competencia intercultural:
la necesidad de un denominador comiin

La competencia intercultural es una competencia imprescindible para vivir y tra-
bajar el mundo global, ya que la diversidad cultural es cada dia mas comtn en
los 4mbitos profesionales. No obstante, los conceptos y componentes relaciona-
dos con este tipo de habilidad son multiples y muy variados, lo que dificulta su
identificacién y evaluacién. Por tal razén, la necesidad de identificar o desarrollar
este tipo de competencia no estd tan clara como cabria esperar. En algunos casos,
incluso se ha llegado a pensar que el mundo de los negocios se ha ido homoge-
neizando, pasando las diferencias culturales a un segundo plano. Como indica
Fanjul (2010), esa estandarizacién de las pautas culturales es una hipétesis muy
arriesgada, porque sobrevalora las similitudes entre culturas y su grado de apro-
ximacién e infravalora el apego de mucha gente por mantener sus pautas cultu-
rales diferenciales.

Para analizar mejor esta cuestidn es imprescindible comenzar por definir qué
entendemos por cultura. Un gran nimero de académicos de distintas ramas del
conocimiento, como pueden ser la filosofia, la historia, la antropologia, la comu-
nicacién o la psicologia, entre otras, han tratado de definir el concepto cultura. Lo
cierto es que no resulta sencillo encontrar una tnica definicién en la que basarse,
ya que no existe un consenso en la literatura al tratarse de un concepto amplio
y con multiples interpretaciones. Algunos autores definen la cultura como una
forma de vida, aprendida y compartida por un grupo de personas, que esti com-
puesta de patrones, valores, normas e incluso objetos materiales comunes (Liu,
Volcic y Gallois, 2015).

El famoso antropélogo e investigador intercultural estadounidense Edward
T. Hall se refiere a la cultura en su libro La dimension oculta como «experiencias
profundas, comunes e implicitas, que los miembros de una determinada cultura
comparten, comunican sin saberlo, y forman el escenario desde el que son juzga-
dos todos los demds acontecimientos» (Hall, 1982: IX). Para Geert Hofstede:
«[...] la cultura es la programacién colectiva de la mente humana que distingue
a los miembros de un grupo de los de otro». En un sentido amplio del término
la cultura es un fenémeno colectivo que se comparte con personas que viven o
han vivido en el mismo entorno social en el que han adquirido dicha cultura

(Hofstede, Hofstede y Minkov, 2010)Geert Hofstede proposed four dimensions
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on which the differences among national cultures can be understood: Indivi-
dualism, Power Distance, Uncertainty Avoidance and Masculinity. This volume
comprises the first in-depth discussion of the masculinity dimension and how it
can help us to understand differences among cultures. The book begins with a
general explanation of the masculinity dimension, and discusses how it illumina-
tes broad features of different cultures. The following parts apply the dimension
more specifically to gender (and gender identity. Asi pues, estamos programados
por el grupo cultural al que pertenecemos para entender el mundo de una deter-
minada manera.

La cultura es, por tanto, un conjunto de valores y creencias, en ocasiones
invisibles, adquiridos y transmitidos por un grupo de personas que producen
comportamientos y normas especificas y que resultan dificiles de entender para
miembros de otros grupos. La cultura influye enormemente en nuestra manera
de comprender el mundo, definiendo nuestro concepto del tiempo, del espacio,
del medio ambiente o de las relaciones. Observamos a las personas que nos ro-
dean e interpretamos sus creencias y comportamientos desde una perspectiva
unilateral, es decir, desde nuestro propio contexto cultural.

Es importante distinguir esta definicién de cultura de la que se utiliza ha-
bitualmente como sinénimo de civilizacién. Como sefiala Akli (2013), la civili-
zacidn se puede estudiar a través de libros, peliculas, fotografias y otras fuentes
primarias y secundarias y, aunque es muy interesante como punto de partida para
desarrollar la competencia intercultural, no estd supeditada a ella. Sin embargo, el
conocimiento de la cultura, aunque también requiere de formacidn, es algo mds
experimental que pasa por una observacién previa y una sensibilizacién cultural
y de respeto al otro, cuestiones no estrictamente necesarias para el estudio de las
civilizaciones.

En la actualidad, en dmbitos profesionales, incluso en los internacionales, se
tiende a equiparar la competencia intercultural mis con el conocimiento especif-
ico de determinadas culturas, es decir, con la civilizacién, que con el manejo efec-
tivo de la diversidad cultural. Esta cuestién se aprecia, por ejemplo, en algunos
libros convertidos en grandes éxitos, como es el caso del de Morrison y Conaway
(2006), donde los autores presentan informacién detallada y organizada por
paises para que el lector tome nota de aquellos comportamientos especificos (rel-
acionados con gestos, vestimenta, saludos, etc.) que deben ser tenidos en cuenta
a la hora de hacer negocios en el extranjero. De esta manera, a dia de hoy, las
organizaciones todavia suelen hacer mas hincapié en el conocimiento especifico
sobre un pais y en aquellas conductas visibles (deseables o indeseables) que en
profundizar en valores y creencias o en habilidades interpersonales, como pueden

ser la flexibilidad, la empatia o la apertura mental.
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Por todo ello, y para impedir que la competencia intercultural se limite a un
plano superficial, es fundamental tratar de encontrar un terreno comiin a la hora
de definitla y analizarla dentro de los entornos laborales. La dificultad, una vez
mds, radica en que las definiciones relacionadas con el concepto de competencia
o habilidad intercultural son multiples y diversas y, aunque se basan en ideas y
conceptos similares, pueden variar de autor a autor.

Para definir las competencias necesarias para la gestién y el funcionamiento
en entornos internacionales o multiculturales se utilizan, ademds, una multitud
de términos que, en su mayoria, provienen del inglés. Asi pues, se habla de compe-
tencia intercultural (intercultural competence), pero también de mentalidad global
(global mindset), sensibilidad intercultural (intercultural sensitivity), conciencia
intercultural (intercultural awareness), inteligencia cultural (cultural intelligence)
y personalidad multicultural (multicultural personality), entre otros conceptos, a
veces entremezclados y cuya definicién tiende a ser confusa.

Hammer et alii, por ejemplo, se refieren a la sensibilidad intercultural como
la habilidad para discriminar y experimentar diferencias culturales relevantes y
a la competencia intercultural como la capacidad para pensar y actuar de formas
interculturalmente apropiadas. De esta manera, entienden que «a mayor sensib-
ilidad intercultural, mayor potencial para ejercitar la competencia intercultural»
(Hammer et alii, 2003: 422).

Biicker y Poutsma (2010), por su parte, definen la competencia para fun-
cionar de manera efectiva en un entorno internacional como una conjuncién de
varios factores: conocimiento, habilidades, capacidades, personalidad y compot-
tamiento. De esta manera buscan identificar lo que algunos autores denominan
KSAO: knowledge, skills, abilities and other personality characteristics (Matsumoto
y Huang, 2013; Chiu et alii, 2013). Johnson, Lenartowicz y Apud (2006) sefialan
que aquellos con deficiencias en estos factores pueden no reconocer siquiera la
necesidad de adaptar su comportamiento. Van der Zee y Van Oudenhoven
(2013) consideran que son las caracteristicas de personalidad, tanto innatas
como adquiridas gracias al entorno, las que predicen la competencia intercultut-
al. Ademas, esta competencia requiere ser sensible, reflexivo y activo en la inter-
accién con gente de otras culturas. A una persona interculturalmente competente
le suele gustar tener contacto con extranjeros, puede trabajar de manera eficiente
con ellos y realizar tareas sin que le suponga un estrés afiadido (Brislin, 1993,
citado en Behrnd y Porzelt, 2012).

Para Barrett et alii (2013), la competencia intercultural es una combinacién
de actitudes, conocimientos, entendimientos y habilidades que le permiten a
uno comprender y respetar a personas culturalmente diferentes, responder de

manera adecuada, eficaz y respetuosa al interactuar y comunicarse con ellas.
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También el hecho de establecer relaciones positivas y constructivas y reconocer
la identidad cultural propia a través de la relacidn con otras culturas. En cuan-
to al conocimiento y entendimiento, los autores destacan conocer los valores y
creencias de otras culturas, comprender la heterogeneidad de los grupos cul-
turales, saber de la influencia de la lengua, de las diferencias en la comunicacién
dependiendo de la cultura y ser consciente de que existen ideas preconcebidas,
prejuicios y estereotipos. En referencia a las habilidades, la competencia inter-
cultural incluye: la capacidad de cambiar y adaptar el pensamiento y el com-
portamiento a distintos contextos y entornos, tomar otras perspectivas en con-
sideracién; demostrar empatia al entender y responder a los sentimientos de
otras personas o ser capaz de interpretar las creencias, valores y pricticas de
otras culturas. También mencionan habilidades lingiiisticas y sociolingiiisticas,
la capacidad para mediar, traducir o interpretar en situaciones interculturales,
asi como gestionar situaciones donde exista una falta de comunicacién. Con re-
specto a las actitudes, los autores proponen incluir la valoracién del pluralismo y
la diversidad; el ser curioso y abierto con interés por aprender de otras culturas;
la empatia hacia personas culturalmente distintas respetando sus afiliaciones
e identidades; tolerancia ante lo incierto o ambiguo, asi como la bisqueda de
oportunidades para tener mas contacto intercultural y perspectivas culturales
distintas (Barrett et alii, 2013).

Segtin Johnson et alii (2006), también es necesario que estos componentes se
implementen y se pongan en prictica a través de la accién durante los encuen-
tros interculturales. Las personas a menudo profesan actitudes y adquieren con-
ocimientos y habilidades que no logran poner en préctica. Por esta razén, para
poder atribuirle a un individuo competencia intercultural, debe también aplicar
actitudes interculturales, conocimiento, entendimiento y habilidades a través de
las acciones.

Asi pues, existe una enorme variedad de perspectivas a la hora de definir un
tipo de habilidades o caracteristicas especificas que un profesional debe tener
para trabajar de manera efectiva entre culturas. Ademds, el problema se mate-
rializa y se agudiza al tratar de medir estas habilidades o caracteristicas. Como
explica Deardorff (2006) en un su estudio con expertos académicos y adminis-
tradores, para medir la competencia intercultural es preciso estudiar y analizar
qué se entiende por ella y buscar un terreno comtin que permita proceder a su

evaluacién.
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4. La competencia intercultural y su relacién con el
éxito profesional en 4mbitos internacionales

Dada la complejidad del proceso de internacionalizacién de una organizacién
es fundamental priorizar la gestién de recursos humanos para poder identificar
y desarrollar el talento y las habilidades interculturales de todos los empleados
involucrados, de una manera u otra, en dicho proceso. Es importante para ello
que la investigacién se aplique a la evaluacién y al entrenamiento de habilidades
interculturales en personas o grupos que tienen que tratar a diario con individuos
de entornos culturales diversos (Van der Zee y Van Oudenhoven, 2013). Esto
incluye a cualquier persona que participe o lidere un equipo multicultural, que
viaje con frecuencia al extranjero por trabajo o que trate de forma habitual con
personas de distintas culturas, ya sea dentro o fuera de las propias fronteras. Es
importante destacar que hoy en dia pricticamente cualquier trabajador entra, en
mayor o menor grado, en una de estas categorias. Segiin McAllister, Whiteford,
Hill, Thomas y Fitzgerald (2006), pocos profesionales trabajan ya en entornos
monoculturales. A pesar de ello, muchas empresas siguen funcionando bajo el
supuesto de que solo los empleados méviles, aquellos que se van a trasladar a
otros paises, requieren de atencién especial en este sentido. Por esta razén, solo
algunas companias tratan de seleccionar empleados para estas misiones atendien-
do a su mentalidad global, siendo los tnicos que reciben algtn tipo de formacién
intercultural. Para Peltokorpi y Froese (2012), algunas organizaciones incluso
consideran que la voluntad del empleado para expatriarse es suficiente garantia
de éxito y, por lo tanto, no consideran necesario identificar este tipo de talento ni
ofrecer formacién.

Sin embargo, dada la heterogeneidad multicultural en muchas regiones del
mundo y el rdpido crecimiento de la globalizacién, Leung et alii (2014) sefialan
que la competencia intercultural no se debe restringir tinicamente a los expatri-
ados. De hecho, deberia extenderse a cualquier persona que estudie o trabaje en
un entorno multicultural, ya sea dentro o fuera de sus fronteras.

El estudio del British Council y las consultoras Booz Allen Hamilton e Ipsos
Public Affairs, Culture at Work, presenta de manera detallada la importanciadela
competencia intercultural en los entornos laborales. Se basa en una encuesta real-
izada en a 367 gerentes de recursos humanos de grandes empresas empleadoras
en nueve paises diferentes: Brasil, China, India, Indonesia, Jordania, Sudéfrica,
Emiratos Arabes Unidos, el Reino Unido y Estados Unidos (British Council et
alii, 2013). A través de esta investigacion, los gerentes definieron a un individuo
con habilidades interculturales como alguien que a) es consciente de su propia

cultura; b) entiende y acepta las diferencias culturales; c) se adapta a diferentes
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culturas; d) es respetuoso y flexible; e) habla idiomas; f) adapta su estilo de co-
municacién al contexto en el que se encuentra; g) genera confianza; h) escuchay
observa, 1) trabaja bien en equipos diversos; j) tolera la ambigiiedad; k) est4 abi-
erto a nuevas ideas y 1) se interesa por continuar aprendiendo. Los encuestados
parecian coincidir en que estas competencias son vitales no solo para permitir
transacciones de negocios internacionales, sino para desarrollar relaciones a largo
plazo con clientes y proveedores, mejorar el trabajo en equipo y la comunicacién,
promover la creatividad y reducir el conflicto. El estudio puso de relieve los ben-
eficios especificos que la competencia intercultural de los empleados supone para
una organizacién. Entre ellos mencionaron los siguientes: mayor eficacia de los
equipos; mejor reputacién de la empresa; nuevos clientes y mantenimiento de la
confianza de los antiguos; buena comunicacién con los socios; satisfaccién entre
los empleados y mayor permanencia de estos en la empresa; mayor productivi-
dad, y aumento de las ventas.

Por el contrario, reconocian que la falta de competencias interculturales au-
mentaba los problemas en la comunicacién; provocaba més conflictos; perjudi-
caba la reputacién de la empresa; suponia pérdida de clientes, insensibilidad con
los socios y errores en los proyectos. El estudio, ademds, sefiala que una de las
principales preocupaciones de estas empresas es encontrar a los candidatos apro-
piados para competir en el mundo global. Sin embargo, curiosamente, a la hora
de seleccionar candidatos més de la mitad de los encuestados reconocian que sus
procesos de seleccién de personal no detectaban suficientemente bien estas habi-
lidades interculturales. Solo los empleadores en Jordania, la India y los Emiratos
Arabes Unidos estaban satisfechos con sus procesos de seleccién a este respecto.
En general, y a pesar de reconocer la importancia de estas competencias, solo un
tercio de los encuestados afirmé que buscaban este tipo de habilidades de manera
activa (British Council et alii, 2013).

En cualquier caso, esta relacién entre la competencia intercultural y otras
competencias profesionales interpersonales mas tradicionales se encuentra tam-
bién en otros autores como Crossman y Clarke (2010) o Jones (2011; 2013),
que sefialan que las competencias que se desarrollan en un entorno internacional
vienen acompafiadas de mejoras en las habilidades comunicativas y en la capaci-
dad de negociacién internacional. Asimismo, para Maddux, Adam y Galinsky
(2010), los entornos culturales diversos estimulan también el desarrollo de for-
mas mds creativas de pensar, y para Page (2007), los equipos culturalmente diver-

sos resuelven problemas con mds eficacia que los homogéneos.
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5.Modelos de competencia intercultural

A continuacién, analizaremos algunos de los modelos de competencia intercul-
tural més relevantes que, como explica Deardorff (2006), son un intento por pat-
te de los diferentes estudiosos de organizar los componentes de la competencia
intercultural. Leung et alii (2014), con el fin de trabajar los conceptos y modelos
de competencia intercultural de una manera prictica, destacan la necesidad de
clasificarlos en tres grandes grupos o dominios, ya que, segiin ellos, existen mds
de treinta modelos de competencia intercultural y mis de trescientos constructos
presentes en la literatura para definir estas caracteristicas o habilidades intercul-
turales. El primer grupo estd formado por caracteristicas o rasgos interculturales,
el segundo estd basado en actitudes y una visién del mundo intercultural, y el
tercero se centra en capacidades o habilidades interculturales.

Segtin su clasificacién, el primer grupo estd representado, entre otros, por
Van der Zee y Van Oudenhoven (2000), a través de su modelo de personalidad
multicultural basado en rasgos de personalidad relativamente estables y signifi-
cativamente relacionados con la adaptacién sociocultural, las aspiraciones inter-
nacionales, la satisfaccién en el trabajo en entornos internacionales, la actividad
multicultural y el éxito en equipos multiculturales, como hemos mencionado
anteriormente. En el segundo dominio encontramos los modelos relacionados
con una visién del mundo intercultural, es decir, una actitud positiva hacia con-
tactos e interacciones interculturales. Este grupo estd representado por Bennett
(1986; 1993) y su modelo de desarrollo de la sensibilidad intercultural. Ben-
nett entiende la competencia intercultural como un continuo desarrollado a lo
largo de una serie de fases que conduce al individuo desde el etnocentrismo al
etnorrelativismo, convirtiendo su visién del mundo en mds sofisticada y compleja
seglin avanza por estas fases (Hammer et alii, 2003). El tercer grupo se basa en
el modelo de inteligencia cultural de Earley y Ang (2003), en el que encontramos
las capacidades que permiten a un individuo funcionar de manera efectiva en un
entorno cultural diverso.

Asimismo, existen también varios modelos mixtos, como, por ejemplo, el que
Gertsen (1990), pionero en su campo, desarrolla dada la importancia creciente
de la seleccidén y entrenamiento de trabajadores expatriados. A partir de su mod-
elo, han sido desarrollados muchos otros modelos similares. Este modelo parte
de la base de que la competencia intercultural puede ser aprendida y ensenada,
y centra su atencidn en tres componentes basicos analizados recurrentemente en
la literatura: afectivo, cognitivo y conativo o comunicativo conductual. El compo-
nente afectivo es el que hace referencia a la personalidad y estd relacionado con

la sensibilidad, la motivacién, el respeto y la comprensién hacia otras culturas, el
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interés por el contacto cultural, una actitud positiva hacia la cultura extranjera,
asi como la inclinacién a aceptar diferencias culturales y a respetar otras costum-
bres. El componente cognitivo estd relacionado con conocimiento y la nocién de
la cultura, tanto la propia como la ajena. Se refiere tanto a la manera en la que
los individuos adquirimos la informacién y la agrupamos en categorias como al
conocimiento general adquirido sobre las diferencias culturales o estilos de co-
municacién. También hace referencia al conocimiento de las distintas culturas,
sus formas de organizacidn, sus valores, normas y comportamientos, asi como
a la interaccién entre ellas. El componente comunicativo conductual estd rela-
cionado con la competencia o habilidad para poner en prictica la comunicacién
apropiada, tanto verbal como no verbal, en los distintos contextos intercultura-
les. Este componente es fundamental para poder expresar las habilidades afec-
tivas (empatia, tolerancia o respeto por otros) y cognitivas, y, por tanto, ser un
comunicador intercultural eficiente. Requiere estrategias para evitar y resolver
malentendidos y para construir y mantener relaciones sociales. Segin Gertsen,
por tanto, la competencia intercultural es el resultado de la interaccién de estas
tres dimensiones.

También Bird et alii (2010) desarrollan un modelo mixto basado en compe-
tencias de liderazgo global que unifica tres dominios (caracteristicas, visiones del
mundo y capacidades) sintetizando la teoria y los estudios relacionados con el
liderazgo y expatriacién. La tabla 1 resume algunos ejemplos de los modelos mds

relevantes de competencia intercultural.

Tabla 1. Modelos de competencia intercultural

Modelo Autores Caracteristicas
Modelo de Analiza tres componentes basicos: afec-
competencia Gertsen (1990) tivo, cognitivo y conativo o comunicativo
intercultural conductual
Desarrollo de I—I B "
la sensibilidad AMmEr y Benne Actitudes o visién del mundo intercultural
: (1986; 1998)
intercultural
Personalidad Van der Zeey , . .

. Van Oudenhoven Caracteristicas o rasgos interculturales
multicultural

(2000)

Inteli i
neeligencia Eatley y Ang (2003) | Capacidades o habilidades interculturales
cultural
Competencias Bird, Mendenhall, Sintetiza teorfa e investigacion sobre lide-
de liderazgo Stevens y Oddou razgo global y expatriacién y unifica caracte-
global (2010) risticas, visiones del mundo y capacidades

RIO, Ne 24, 2020



Competencias profesionales y organizaciones multiculturales:...

6. Herramientas para identificar y evaluar la
competencia intercultural

A continuacién abordaremos la identificacién y evaluacién de la competencia in-
tercultural a partir de distintas aproximaciones. Se trata de dar respuesta a una
cuestion fundamental: ;:qué sistemas de medida son utiles y fiables para medir el
rendimiento de un individuo en un entorno intercultural, ya sea dentro o fuera
de su pais?

Cada una de las grandes tres categorias de modelos detalladas por Leung
et alii (2014) plasma su marco conceptual en unas formas especificas para me-
dir la competencia intercultural. Van der Zee y Van Oudenhoven elaboran el
Cuestionario de Personalidad Multicultural (MPQ) (2000), Hammer y Bennett
desarrollan el Inventario de Desarrollo Intercultural (IDI) (1998), y Ang et alii
(2007), la Escala de Inteligencia Cultural (CQ). Para Leung et alii (2014), el CQ
y el MPQ son los modelos mas prometedores y acertados de la competencia
intercultural.

El MPQ tiene como objetivo medir, en palabras de los propios autores, la
efectividad multicultural, y contribuir a la seleccién de empleados internaciona-
les, ademis de ser utilizado como herramienta para diagnosticar y evaluar la ne-
cesidad del entrenamiento individual (Van der Zee y Van Oudenhoven, 2000).
Con respecto a la validacién y fiabilidad del cuestionario, varias investigaciones
utilizan como muestra a estudiantes de distintas culturas y se enfocan también
en la seleccién de personal y en los expatriados: Van der Zee et alii (2003), Van
Oudenhoven et alii (2003), Leone et alii (2005) y Leong (2007) y Van Oudenho-
ven, Timmerman y Van der Zee (2007), entre otros muchos. Van der Zee, Atsma
y Brodbeck (2004) analizan la identidad social y la personalidad de estudiantes
de negocios que trabajaban juntos en equipos de trabajo culturalmente diversos.
Van der Zee, Van Oudenhoven y De Grijs (2004) examinan las diferencias in-
dividuales a través de la evaluacion de las reacciones emocionales en situaciones
interculturales. En este caso, proporcionan a los estudiantes una descripcién de
una situacién potencialmente poco o muy estresante y evaltian su reaccién. Los
estudiantes que punttian alto en el MPQ reaccionan de manera mds positiva ante
situaciones interculturales estresantes. Van der Zee y Van de Gang (2007) tam-
bién estudian las reacciones emocionales en entornos culturalmente diversos.

Milton Bennett (1986), a su vez, contribuye al estudio de la sensibilidad y la
competencia intercultural con su modelo de desarrollo de la sensibilidad inter-
cultural (Developmental Model of Intercultural Sensitivity, DMIS). El DMIS se
crea para dar una explicacién a cémo la gente interpreta las diferencias culturales.

Bennett (1993), en sus investigaciones sobre el etnocentrismo y etnorrelativismo,
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expone su modelo y distingue seis fases en el desarrollo de la sensibilidad intet-
cultural: negaci6n, defensa, minimizacién, aceptacién, adaptacidn e integracion.
Un individuo va pasando por estas fases a medida que experimenta y comprende
mejor las diferencias culturales. Este marco tedrico proporciona las bases para un
sistema de medida que evaltia esa disposicion hacia las diferencias culturales. El
cuestionario desarrollado a partir de esta teoria se conoce como el Inventario de
Desarrollo Intercultural (Intercultural Development Inventory, IDI) (Hammer et
alii, 2003).

Un concepto introducido por los investigadores Eatley y Ang (2003) es el
de la inteligencia cultural o cociente cultural (Cultural Intelligence, CQ). Ward,
Fischer, Lam y Hall (2009), a través de varios estudios, tratan de evaluar la va-
lidez del modelo diseiado en 2004 por Ang, Van Dyne, Koh y Ng para medir
el CQ. La inteligencia cultural se define como la capacidad de una persona para
adaptarse de una manera eficaz a contextos culturales diferentes. Representa un
concepto multidimensional y mide cuatro componentes esenciales: cognitivo,
metacognitivo, motivacional y conductual. El cognitivo se refiere al conocimiento
que un individuo tiene de las normas, pricticas o convenciones en un contexto
nuevo. El metacognitivo es la conciencia cultural que un individuo tiene cuan-
do interacttia con gente de otras culturas. El componente motivacional se define
como la intencién o interés de una persona en conocer y funcionar de manera
efectiva en otra cultura. Finalmente, el relativo a la conducta se entiende como la
flexibilidad a la hora de demostrar comportamientos apropiados en otras cultu-
ras (Ward et alii, 2009).

También existen otros sistemas de medida como el Inventario de Sensibilidad
Intercultural (Intercultural Sensitivity Inventory, ICSI), la Escala Intercultural de
Potencial para la Adaptacién (Intercultural Adjustment Potential Scale, ICAPS),
la Escala de Sensibilidad Intercultural (Intercultural Sensitivity Scale, ISS) y el
método basado en incidentes criticos. Asi pues, autores como Bhawuk y Brislin
(1992) destacan que el concepto de sensibilidad intercultural no es fcil de medir,
entre otras cosas, porque no esta claro a qué se tiene que ser sensible exactamente.
En su trabajo proponen una herramienta conocida como el Inventario de Sen-
sibilidad Intercultural (ICSI), que analiza las siguientes cuestiones. En primer
lugar, la capacidad de la gente de entender las distintas maneras de hacer las co-
sas dependiendo de si se encuentran, por ejemplo, en una sociedad colectivista o
individualista. En segundo lugar, la apertura de mente hacia las diferencias cultu-
rales, y, por tltimo, la flexibilidad con respecto a comportamientos desconocidos
o poco familiares.

Matsumoto et alii (2001), en su estudio, presentan una herramienta disefiada

para medir el potencial de un individuo a la hora de adaptarse a un nuevo entor-
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no intercultural. Describen la adaptacién intercultural alegando que esta va mds
alla del conocimiento especifico de una cultura. La clave para la adaptacién es la
identificacién de ciertas variables psicolégicas que ellos realizan a través de un
andlisis de encuentros interculturales. Segtin los autores, debido a las diferen-
cias de idioma, comportamientos no verbales, valores, actitudes, reglas, sistemas
y otras manifestaciones de la cultura, la adaptacién intercultural estd repleta de
conflictos, frustracién y lucha. Para ello disefian una herramienta conocida como
la Escala Intercultural de Potencial para la Adaptacién (ICAPS) y en su articulo
describen el desarrollo y validacion de esta escala a través de ocho estudios que
miden el potencial de la adaptacidn intercultural de residentes temporales e inmi-
grantes japoneses a Estados Unidos. Para los autores, la adaptacién intercultural
es de crucial importancia no solo para aquellos que se estin adaptando a nuevas
y diferentes culturas, sino también para profesores, administradores, personas
de negocios e individuos que a diario viven, trabajan y se divierten con personas
de diferentes culturas (Matsumoto et alii, 2001). En 2003 presentan seis estu-
dios adicionales que proporcionan una prueba mas de la fiabilidad y validez del
ICAPS con la particularidad de que sus resultados muestran cémo el cuestiona-
rio, originalmente desarrollado para su uso con japoneses, es vilido también para
otras culturas (Matsumoto et alii, 2003).

La Escala de Sensibilidad Intercultural de Chen y Starosta (2000) tiene por
objetivo definir el nivel de sensibilidad intercultural de los participantes y la capa-
cidad de discriminar y experimentar las diferencias culturales relevantes.

Sobre la eficacia intercultural también hablan Herfst, Van Oudenhoven y
Timmerman (2008), aportando instrumentos de entrenamiento intercultural
basado en incidentes criticos. El anilisis de los incidentes criticos es una meto-
dologia de trabajo utilizada para observar y reflexionar sobre el comportamiento
humano. Estas observaciones ayudan a resolver y visibilizar problemas practicos,
asi como desarrollar principios bsicos. Una de las técnicas utilizadas es pedir a
los encuestados que describan una experiencia personal especialmente util en el
campo de la comunicacién y gestién intercultural.

Finalmente, Matsumoto y Hwang (2013), en un estudio sobre la evaluacién
de la competencia intercultural, comparan diez modelos diferentes, coincidien-
do asi con Leung et alii (2014) en que tanto el CQ como el MPQ (ademds del
ICAPS) son los modelos y herramientas que han presentado més pruebas de éxi-
to en la medicién de la competencia intercultural. La tabla 2 muestra el resumen

de las principales herramientas para medir la competencia intercultural.

Tabla 2. Herramientas para identificar y evaluar la competencia intercultural

Herramienta Autores ‘ Caracteristicas

RIO, N° 24,2020

383



Ana Carballal, M.2 José Pinillos

Mide la capacidad de entender las distintas
Inventario de Sensi- maneras de comportarse, la apertura de men-
. Bhawuk y . . . g
bilidad Intercultural . te hacia las diferencias culturales y la flexibili-
Brislin (1992) .
(ICSI) dad con respecto a comportamientos descon-
ocidos o poco familiares
Inventario de Desar- | Hammer Dlst.m'gfle se}s fases en el desa.r/rollo de la
sensibilidad intercultural: negacién, defensa,
rollo Interculrural y Bennerr minimizacién, aceptacién, adaptacién e inte
(IDI) (1998) TUZACION, aceptacion, adap
gracién
Escala de Sensibi- Define el nivel de sensibilidad intercultural
. Chen y Staros- . L. .
lidad Intercultural a (2000) de yla capacidad de discriminar y experimen-
(ISS) tar las diferencias culturales relevantes
. Van der Zeey | Mide cinco caracteristicas o rasgos de la per-
Cuestionario de . . i
) .| Van Ouden- sonalidad multicultural: empatia cultural,
Personalidad Multi- .. . .
leural (MPQ) hoven (2000; apertura mental, iniciativa social, estabilidad
c 2001) emocional y flexibilidad
Escala Intercultural Matsumorto,
e . wiura LeRoux, Rat- | Identifica ciertas variables psicoldgicas a
de Potencial para ) , I .
. zlaff, Tatani, través de un andlisis de encuentros intercul-
la Adaptacién, . .
(ICAPS) Uchida, Kimy | turales
Araki (2001)
Escala de Inteligen- | Ang et ali Regresentta un conceptto multld‘lr?er'lsmna‘lt ¥
cia Cultural (CQ) (2007) mide cuatro c'OTnponen‘ es esenciales: cogniti
vo, metacognitivo, motivacional y conductual
Herfst, Van L.
Instrumentos basa- Metodologia utilizada para observar y
o Oudenhoven ) .
dos en incidentes . reflexionar sobre experiencias personales y
criticos y Timmerman roblemas practicos
(2008) P P

7. Conclusiones

La literatura nos presenta la necesidad de desarrollar la competencia intercultural
en dmbitos profesionales globales y multiculturales. La mayor parte de los auto-
res combinan las competencias profesionales tradicionales con el mas reciente y
novedoso componente cultural. Parece claro que este tipo de competencia englo-
ba ya, o englobari en el futuro muy cercano, muchas de las habilidades profesio-
nales més demandadas en la actualidad (creatividad, trabajo en equipo, liderazgo,
comunicacidn, etc.). Dicho de otro modo, es muy posible que en las préximas
décadas la comunicacin efectiva sea casi siempre intercultural, el trabajo sea ma-
yoritariamente en equipos culturalmente diversos y la empatia, entre otras, se
considere fundamental para adaptarse y trabajar en los entornos heterogéneos

culturalmente. Asi pues, las competencias profesionales necesarias en la actuali-
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dad apuntan a convertirse en una combinacién entre las competencias profesio-
nales tradicionales y la competencia intercultural. El componente intercultural se
manifiesta, por tanto, en la mayor parte de los entornos profesionales globales.

Sin embargo, con respecto a la identificacién y evaluacién de la competencia
intercultural en dmbitos laborales, debemos destacar varios problemas impor-
tantes. En primer lugar, parece existir una falta de concienciacién a nivel em-
presarial sobre la importancia de la competencia intercultural en entornos de
trabajo cada dia mds multiculturales. Esto, lamentablemente, impide el avance
de una disciplina esencial para el funcionamiento efectivo de las organizaciones
en el mundo. Una de las razones principales por las que este fendmeno tiene
lugar es, entre otras cosas, porque existe una tendencia a la minimizacién de las
diferencias culturales. En algunos casos, esto ocutre por una falsa sensacién de
homogeneizacién cultural provocada por la percepcion que se tiene del mundo
global. Creemos, como explica Bennett (1993), que los seres humanos somos
esencialmente iguales y que las diferencias culturales son mds bien superficiales
y no tan relevantes. En otros casos, se minimizan las diferencias, ya que se teme
ofender a otras personas al no saber abordar la cuestién cultural.

En segundo lugar, ser consciente de la necesidad de identificar y desarrollar
la competencia intercultural es complicado cuando, como hemos visto, los con-
ceptos de cultura y competencia intercultural no estin claramente definidos. De
ahi que la evaluacién de este tipo de competencia no sea tarea ficil. El problema
se agudiza, ademds, ya que los estudios de investigacién con profesionales son
limitados.

Finalmente, a esto se suma que en muchas organizaciones la seleccién del
talento o entrenamiento intercultural ni siquiera es prioritario, una vez mas, por-
que no se sabe exactamente de qué se trata, ni cudles son sus beneficios. Los mal-
entendidos culturales y los problemas de comunicacién intercultural que acaban
a diario con importantes negocios son muy sutiles y dificiles de reconocer. La
mayor parte de las veces estos fracasos en las negociaciones se atribuyen a cues-
tiones econdmicas o politicas, dejando a un lado la influencia del factor cultural y
la (falta) de competencias profesionales interculturales.

Asi pues, el intento por clasificar los componentes culturales a través de los
distintos modelos de competencia intercultural es muy util, ya que permite cla-
sificar y comprender mejor este tipo de habilidades. Asimismo, facilitan el de-
sarrollo de herramientas que, si bien se encuentran todavia en fases iniciales de
implementacidn, ayudan a identificar y evaluar la competencia intercultural en
organizaciones internacionales. Por tanto, si bien es cierto que quecla mucho ca-

mino por recorrer, estas herramientas y los modelos que las sustentan son un
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aporte fundamental al estudio de esta reciente disciplina. En cualquier caso, se
necesitan muchos mds estudios empiricos con profesionales de todo tipo para
llegar a conclusiones sélidas y desarrollar herramientas mas sofisticadas y fiables.

En conclusién, identificar, fomentar y entrenar las habilidades interculturales
en los futuros profesionales, con el fin de disponer de talento global y un buen
rendimiento profesional en nuestras organizaciones y empresas el dia de mafana,
debe convertirse en una prioridad para todas las organizaciones en la actualidad.
Una vez mais las organizaciones y la academia deben buscar soluciones conjuntas

a los retos que presenta el mundo globalizado.
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