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COMPETENCIAS INTERCULTURALES EN LA EMPRESA
RESUMEN

El articulo presenta el tema de las competencias interculturales, las cuales permiten a las empresas contar con
un recurso humano mas capaz para gestionar la organizacion en entornos globalizados. Cuatro elementos
permiten explicar la importancia del desarrollo de competencias interculturales: la globalizacion, la empresa
multicultural, la teoria de los recursos y capacidades y, las competencias/capacidades para la interculturalidad.
Se destacan los cambios en las organizaciones ante las dindmicas que plantea la globalizacion, el
aprovechamiento de los recursos y capacidades para tener una ventaja competitiva y diferencial, asi como la
importancia de complementar las competencias generales con las competencias interculturales para
aprovechar las oportunidades que brinda un entorno cada vez mas globalizado y multicultural. El articulo se
realizé a partir del método analitico — sintético con el objetivo de hacer evidente que la empresa multicultural
desarrolla sus actividades en un ambiente cada vez mas globalizado, de ahi que considere los recursos y
capacidades como elementos clave en la estrategia y la ventaja competitiva.

PALABRAS CLAVE: Competencias, Recursos, Capacidades, Estrategia, interculturalidad, Gestion
Empresarial, Gestion Intercultural

INTERCULTURAL SKILL IN THE FIRM
ABSTRACT

The article introduces the topic of intercultural skills, which enable firms to have a more capable human
resources to manage the organization in distributed environments. Four elements can explain the importance of
intercultural skills development: globalization, multicultural company, the theory of resources and skills and
capabilities / skills for intercultural. It highlights the changes in the firm to the dynamics posed by globalization,
the use of resources and capabilities to gain a competitive advantage and differential, and the importance of
supplementing the general skills with intercultural skills to take advantage of opportunities provided by
environment that is increasingly globalized and multicultural. The article was based on the analytical method -
synthetic in order to make clear that multicultural company operates in an increasingly globalized environment,
hence it considers the resources and capabilities as a key element in the strategy and competitive advantage.

KEY WORDS: Competences, Sources, Capabilities, Strategy, Interculturality, Management, Intercultural
Management.
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INTRODUCCION

El desarrollo de competencias para la interculturalidad mas que el reconocimiento del valor de las
diferencias culturales se constituye en un factor clave dentro de la estrategia de las empresas para el
logro de su ventaja competitiva, diferencial y sostenible.

El objetivo del articulo es establecer si el desarrollo de capacidades interculturales permiten a las
empresas contar con un recurso humano mas capaz en entornos globalizados. Para ello se
identifican tres elementos que generan cambios no solo en las personas sino en las empresas y el
entorno: la globalizacion, la empresa multicultural y la teoria de los recursos y capacidades vy, por
ende estos elementos contribuyen al desarrollo de competencias interculturales.

Considerando un modelo causa efecto, las competencias para la interculturalidad seran el resultado
de un entorno globalizado en el cual las empresas deben plantear modelos de negocio en los cuales
se reconozca el valor de las diferencias culturales y no se limiten a considerar aspectos netamente
comerciales. Asi mismo, la teoria de los recursos y capacidades enfatiza que en analisis de la
organizacién sera necesario no solo identificar el tipo de recursos y capacidades sino como lograr
desarrollarlas y potenciarlas para lograr tener una propuesta de gran valor en sus productos y
servicios, el resultado de esta situacion serd obviamente una ventaja competitiva sostenible y
generacion de valor.

Utilizando el método analitico — sintético se hace evidente que la empresa multicultural desarrolla sus
actividades en un ambiente cada vez mas globalizado, considera los recursos y capacidades como
elementos clave en la estrategia y la ventaja competitiva y procura desarrollar competencias
interculturales que complementan las competencias generales.

Finalmente, reconoce que en una sociedad cada vez mas globalizada, las empresas enfrentaran
grandes riesgos, los cuales pueden minimizarse al contar con un equipo de lideres que entiendan el
valor de las diferencias culturales en la organizacion, de ahi que el desarrollo y fortalecimiento de
capacidades interculturales permitiran a los directivos contar con habilidades clave para obtener los
mejores resultados en los negocios en la empresa multicultural.



COMPETENCIAS PARA LA INTERCULTURALIDAD

De una manera general, el proceso de desarrollo de competencias para la interculturalidad esta
documentado en la literatura relacionada con la administracion y éste puede iniciarse desde afuera o
desde adentro de la organizacién. Se habla de identificar las oportunidades en nuevos mercados,
plantear un acercamiento con los potenciales aliados estratégicos, definir los puntos clave en la
negociacion y finalmente el intercambio de bienes y servicios.

Con el objeto de establecer si el desarrollo de capacidades interculturales permiten a las
empresas contar con un recurso humano mas capaz en entornos globalizados, se identifican
tres elementos que generan cambios no solo en las personas sino en las empresas y el entorno: la
globalizacion, la empresa multicultural y la teoria de los recursos y capacidades y, por ende estos
elementos contribuyen al desarrollo de competencias interculturales.

En el presente articulo se van a exponer una serie de aspectos que van a contribuir a entender el
porque la importancia del desarrollo de competencias para la interculturalidad. El contenido de dichos
determinantes se estructura en torno a los siguientes ejes:

* Globalizacién: Modelo econdmico de libre mercado e integracion, ambiente en el cual las
empresas y personas desarrollan sus actividades.

* Empresa multicultural: Organizaciones con un recurso humano proveniente de distintas
culturas

* Recursos y capacidades en la estrategia empresarial: Factores clave para el desarrollo de
la ventaja competitiva y diferencial

* Competencias / Capacidades para la interculturalidad. Habilidades que se integran a los
modelos de gestion y que coadyuvan al cumplimiento de la estrategia.

a) Globalizacion

En la segunda y tercera década del siglo XXI es indudable que se entrard en nuevos umbrales
estratégicos, los cuales estaran asociados a dos eventos irreversibles. Primero el proceso acelerado
de globalizacién de la economia y los mercados, asi como la integracion de industrias y sectores
productivos supranacionales; en el cual ninguna empresa puede escapar de los efectos de la
globalizacién y en cualquier momento el gerente debe asumir el desafio de garantizar resultados,
convertirse en un verdadero lider para conseguir las metas estratégicas y, obviamente generar valor,
sostenibilidad y crecimiento en entornos internacionales. Segundo, el proceso asociado a la dinamica
del cambio tecnoldgico y la consolidacion de nuevas estructuras productivas asociadas a las
tecnologias de la informacién y comunicacion. Donde el evidente desarrollo de las tecnologias de
informacidn y comunicaciones acerca a personas y empresas en diferentes paises y continentes. Hoy
en dia se pueden hacer negocios teniendo presencia real o virtual en cualquier parte del mundo
gracias a Internet.



Se observa en ese planteamiento una serie de relaciones causa efecto donde la globalizacién
impulsa a las empresas a redefinir los modelos de negocio y por ende a que los directivos posean las
competencias necesarias para obtener los mejores resultados. Por tratarse de un cambio en los
modelos econdmicos es pertinente ampliar un poco méas que es en si la globalizacion:

» Creciente dependencia econdmica mutua entre los paises del mundo, ocasionada por el
incremento en el volumen y variedad de transacciones transfronterizas de bienes y servicios, asi
como por los flujos internacionales de capitales, y por la aceleracién de la difusion de la
tecnologia en mas lugares del mundo (Fondo Monetario Internacional, 1997).

e Cambio general que esta transformando a la economia mundial, un cambio que se refleja en
vinculaciones internacionales cada vez mas amplias e intensas del comercio y las finanzas y el
impulso universal hacia la liberacién del comercio y los mercados de capital por la creciente
internacionalizacion, y por un cambio tecnoldgico que esta erosionando con rapidez las barreras
que obstaculizan el comercio internacional de bienes y servicios y la movilidad del capital (Banco
Mundial,1997).

* Intensificacion en escala mundial de las relaciones sociales que enlazan localidades muy
distantes, de tal modo que lo que ocurre en una esta determinado por acontecimientos sucedidos
a muchas millas de distancia y viceversa. (Giddens, 2000)

Las fuerzas impulsoras de la globalizacion son los cambios tecnoldgicos y politicos que reducen los
costos de transporte y comunicacion, y producen una mayor confianza en las fuerzas de mercado.
Pero ese libre flujo de bienes implica, un flujo de reacciones positivas y negativas que pueden llevar
al éxito o fracaso entre dos culturas, de alli que en la era de la globalizacion, la relacién con el otro se
ha vuelto mas fundamental que nunca (Wolf, 2004).

A pesar que el mundo esta cada vez mas interconectado, las diferencias culturales existen y se
mantienen. De ahi que se pueda afirmar que, el actual proceso de globalizacion aumenta la
sensibilidad ante las diferencias y esta influyendo en la reconfiguracién de las culturas tradicionales
respondiendo no sélo a la evolucién de los dispositivos de poder al interior de la globalizacion, sino
también a un efecto derivado de ésta como es la intensificacion de la comunicacidn e interaccion de
esas comunidades con las otras culturas de cada pais y del mundo (Martin-Barbero, 2002).

Las actuales opiniones y reflexiones en el tema de los negocios y la multi e interculturalidad
evidencian algunos problemas que plantea la convivencia contemporanea. Al respecto Friedman
(2005) considera que hoy en dia se vive en ambientes cada vez mas globalizados e interculturales
donde la diversidad ha logrado sobrevivir a pesar de los esfuerzos de las culturas y las necesidades
relacionadas con el orden de los valores que son las que afirman identidades, comportamientos,
percepciones, creencias y sensibilidades uniformes.

b) Empresa multicultural

El entorno es cada vez mas complejo, dinamico e interrelacionado, en este contexto la empresa se
encuentra en la obligacion de cambiar para garantizar su propia supervivencia. Si la empresa debe



cambiar esta debe ser entendida como un sistema cambiante, en el cual interactuan variables de
entrono y variables internas.

De acuerdo a Porter (1975) las organizaciones que emplean personas nunca son completamente
estaticas, dado que son sistemas sociales abiertos interactuando con sus entornos.

Segun Arbonies (2007) las organizaciones son y se comportan como seres Vivos, y para sobrevivir
deben convivir con su medio, adaptandose y co-evolucionando con el entorno (Arbonies 2007, 47).

Seguidamente, expresa que las nuevas formas organizativas se basaran en:

* una evaluacion con el entorno: co-evolucion

* un cambio sustancial en la forma de entender la organizacion como algo fisico, para pensar en
una organizacién como fluido preparada para acometer la complejidad y los eventos inesperados

* unaimplicacién con el entorno en términos sociales, territoriales y emocionales

* un uso intensivo de las tecnologias de la informacion y comunicacion para establecer redes en
una ecologia innovadora

* un liderato diferente que mas que delegar o dar poder a las personas organizara relaciones y
visiones compartidas.

La propuesta de Arbonies (2004) reconoce los cambios en las organizaciones en los entornos
cambiantes y globalizados y, justamente en esos cambios estd presente el recurso humano, el cual
es consiente que en las préximas décadas se debe funcionar mejor desde el punto de vista individual
y colectivo para ser competitivo.

Minztberg (1988) plantea que la organizacion es un sistema abierto ubicado en un entorno. Un
aspecto fundamental de la organizacion es su vinculacion, su estrecha interdependencia con el
entorno. Dicho entorno que puede referirse tanto al marco legal, al mercado, contexto estructural, etc.
determinaré interactivamente la naturaleza de la organizacion.

Complementando lo expuesto sobre la globalizacién y relacionandolo con la empresa, la globalizacién
contempla aspectos econdmicos y culturales, de ahi que son perfectamente acertados los
planteamientos de Dubrin (2003), quien expresa que la empresa debe transitar por varias etapas de
desarrollo para pasar de ser monocultural a se multicultural.

“A nivel monocultural, hay una exclusion implicita o explicita de las minorias raciales, mujeres y otros grupos
sub-representados en posiciones de poder en la sociedad.

El nivel no discriminatorio, se caracteriza por un sincero deseo de eliminar la ventaja injusta del grupo
mayoritario. La organizacién no cambia su cultura de manera importante. Esta trata de asegurar que la mezcla
étnica y de género organizacional, se acople a la mezcla racial y de género de la sociedad en general o de su
base de clientes.

En cambio, a nivel multicultural, las organizaciones se convierten, o se estan convirtiendo, en algo



profundamente diverso. Este tipo de organizacion, refleja las contribuciones e intereses de los diversos grupos
culturales y sociales en la misién, operaciones, productos y servicios de la organizacion. Existe un pluralismo
cuando, tanto los miembros de las minorias como los de las mayorias, influyen en la creacién de normas de
conducta, valores y politicas”. (Dubrin, 2003: 91)

Para las empresas, una de las consecuencias de la globalizacion es el incremento de la diversidad de
sus trabajadores, aliados estratégicos y socios de negocios. Esa relacion e interaccion de individuos y
empresas de culturas diferentes en el marco de la globalizacién puede representar una oportunidad o
un riesgo cuando se presentan dificultades interculturales.

Desde este punto de vista la interculturalidad es incontrovertible e influyente en la sociedad y en las
propias organizaciones ya sus efectos empresariales redefinen nuevos paradigmas de competitividad.
El posicionamiento competitivo de la empresa no depende solo de sus capacidades y logros actuales,
sino de la habilidad para establecer y mantener negocios duraderos con sus pares en escenarios
multiculturales. Las sociedades tendran entonces personas mas experimentadas y menos
improvisadoras que estaran a cargo de las negociaciones, acuerdos y alianzas (Druker, 2003).

Ante esa perspectiva, las formas de gestion en las empresas se encuentran en una busqueda de
nuevos modelos de negocios como respuesta a los actuales planteamientos socioecondémicos. Druker
(2003) plantea que el management’ debera orientarse para garantizar un equilibrio en el uso del
conocimiento y los valores de las personas, frente a la preocupacion por los resultados econdémicos.

Al respecto, en entornos altamente competitivos han surgido enfoques diversos que intentan explicar
la importancia de las variables tanto de la empresa como del entorno, que afectan los resultados de la
organizacién. Enfoques como el de (Hill & Jones, 1989), de Porter (2007), de Scheel (2002) hablan de
fuerzas, diamantes y arenas competitivas, reconociendo que las variables culturales desde la
perspectiva econdmica pueden representar ventaja competitiva para las empresas, principalmente
porque la cultura como factor exdgeno a los negocios implica aumento en la complejidad, el riesgo y
la incertidumbre en las decisiones que debe tomar cualquier gerente en un entorno global de
negocios. Porter (1995) y Scheel (2002) sugieren que no solo basta con identificar las condiciones
de politica que afectan el desarrollo de las organizaciones, sino también sobre los aspectos de tipo
cultural relacionados con la politica en términos de competitividad.

La importancia de la gestién intercultural en los modelos de gestion forma parte de esa reinvencion de
la administracién que propone Hamel (2009) ya que los procesos de desarrollo de productos,
procesos y servicios cada vez son mas abiertos y colaborativos, por ende, al incluir la interculturalidad
en el proceso, aparte de reconocer la importancia que se merece se tendra la oportunidad de
contrastar puntos de vista respecto a un problema, haciendo que el proceso de analisis de
informacidn para toma de decisiones sea mas provechoso.

1 El concepto management se entiende como la técnica de direccion y gestion de empresas, asi como el proceso para
manejar una variedad de recursos esenciales con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion.



En un mundo cada vez mas globalizado, no se puede vender, negociar, comunicar de la misma
manera con un latinoamericano, con un europeo, con un norteamericano o un asiatico, inclusive
dentro de un mismo continente 0 en un mismo pais las diferencias culturales son evidentes. Las
relaciones comerciales en un ambiente globalizado estan hechas de mil detalles que hay que cuidar.
El error de tipo cultural siempre tiene un elevado costo financiero y humano el cual esta asociado por
malas interpretaciones que pueden llevarlo a fracasar en el mercado extranjero escogido.

Es ahi donde interviene el management intercultural, entendido como el arte de saber adaptarse a la
cultura de su proveedor, de su cliente, de su socio y, al desarrollo y aplicacion del conocimiento sobre
culturas en la practica de la gerencia internacional, cuando las personas involucradas tienen
identidades culturales diferentes, como lo define Mead (2005). Su objetivo es tomar en cuenta
factores que antes eran ignorados y comprender cdmo pueden influir en el trabajo y en las
actividades que realiza la organizacion. Su ambito de aplicacion no se limita con la dimensién
internacional, debido a que las diferencias culturales son comunes dentro de los mismos paises y
dentro de las mismas organizaciones.

Desde un punto de vista del autor, el hecho de incorporar en el anélisis de mercados los aspectos de
tipo cultural, permite obtener mayor claridad respecto a las verdaderas oportunidades de negocio. Sin
embargo, este aspecto exigira el desarrollo de competencias profesionales que se adapten a las
nuevas formas de negociacién, principalmente porque se esta dando por hecho que en el desarrollo
del objeto social las empresas y especificamente su equipo de direccion ya posee esas
competencias, cuando éstas deben fortalecerse en algunos casos y en otros, desarrollarse a partir de
cero, permitiendo el crecimiento de directivos cada vez mas interculturales.

De esta manera, la meta en la internacionalizacidn de las empresas promovera que las personas de
destintas culturas alcancen su maximo potencial, sin limitaciones generadas por su identidad de
grupo, su nivel de formacién y otras caracteristicas como género, nacionalidad y cultura (Ovalle,
2006).

c) Recursos y capacidades

La premisa fundamental de la teoria de los recursos y capacidades? es la existencia de diferencias
entre las empresas, diferencias que se mantienen a lo largo del tiempo y que se sitian en el origen de
las ventajas competitivas de aquéllas. (Penrose, 1959)

El nivel de andlisis es la empresa y dentro de ella se presta gran atencion al estudio de sus
capacidades y recursos (como unidades de analisis), ocupando un lugar destacado la determinacion
de las condiciones a cumplir por los mismos para obtener ventajas competitivas.

2 Penrose se considera como precursor de la teoria de los recursos y capacidades con su teoria del crecimiento de la
firma, editada en 1959.



Con el proposito de tener mayor claridad respecto al enfoque de esta teoria se explican los siguientes
conceptos:

* Recursos. Insumos necesarios para el proceso de produccion en las empresas, que pueden ser
tangibles o intangibles cuyo valor estratégico se determina por su aporte al desarrollo de
capacidades y de una ventaja competitiva.

» Capacidades: Habilidad y conocimiento para aprovechar los recursos que se han integrado
selectivamente para lograr una ventaja competitiva en el mercado.

* Aptitudes centrales: Se originan a través de un proceso organizacional que consiste en
acumulary aprender a aprovechar los diversos recursos y capacidades.

Mientras que los recursos son las fuentes de las capacidades de una empresa, las capacidades son
la principal fuente de ventajas competitivas. Bajo esta perspectiva el concepto de competencia esta
intimamente relacionado con las capacidades del ser humano, especificamente las de aprendizaje y
desempenio, interaccidn con otras personas a través de la comunicacion, anélisis de temas complejos
para resolver problemas y tomar decisiones.

Se debe insistir sobre el hecho que existe una correlacion entre competencias y recursos, permitiendo
a las personas y empresas (seres vivos, como lo plantea Arbonies, 2007) logren desarrollar su
potencial en sus actividades laborales. Es decir, tanto empresas como individuos tienen necesidades
y existe una correlacion entre las necesidades de las empresas y las de los individuos. Las
competencias se hacen evidentes en el mercado cuando el conjunto de personas de una
organizacion trabaja con un foco clave de negocios, logrando que el producto final sea mejor que el
de la competencia.

Uno de los aportes mas significativos para esta teoria es el enfoque de Prahalad y Hamel creadores
del término core competencias. Ellos definen los core (nucleos) como cualidades propias de la
empresa 0 grupo empresarial que impulsan el éxito en los mercados. Los core se manifiestan en el
aprendizaje colectivo de la empresa: donde las habilidades de produccidn, administracion, logistica,
mercadeo, de integracion de tecnologias, entre otras, se trasladas al desarrollo de productos,
procesos servicios y modelos de negocio (Prahalad & Hamel, 1990).

El enfoque es tan interesante que permite a las empresas disefiar estrategias para acceder a
mercados potenciales, lograr satisfacer las necesidades de los clientes finales a través de beneficios
percibidos en productos y servicios y, lo mas importante: dificiles de imitar por los competidores.

Segun (Leonard-Barton, 1992) las core competencias son un sistema de conocimiento
interdependiente que proveen ventajas competitivas para las empresas y en ellas se identifican cuatro
elementos clave:

1. El conocimiento y las habilidades del recurso humano
2. Los sistemas técnicos
3. Los modelos de direccion



4. Las normas y valores asociados con el proceso de creacion y gestion del conocimiento

Cuando la empresa logra configurar sus ventajas competitivas y diferenciales logra alcanzar una
posicion competitiva mejor que la de sus competidores. La clave esta en identificar los recursos
capaces de proporcionar una ventaja competitiva sostenible y generadora de valor en el largo plazo.

En un ambiente globalizado, para conseguir convertir la cultura en una ventaja competitiva esta en
acumular recursos muy especificos, de alto valor interno por sus rasgos idiosincrasicos, y en
consecuencia poco explotables por terceros, lo que reduce la posibilidad de que erosionen la ventaja
competitiva (Fernandez & Suarez, 1996). Lo que resalta en este contexto es que las organizaciones
en la actualidad demandaran nuevas herramientas gerenciales que permitan trabajar con indicadores
financieros, de mercados, tecnologicos, competitivos y simultaneamente generar valor agregado en
los resultados empresariales, por medio del analisis y de la valoracion del capital intelectual. Esta
observacion sefiala que existe un déficit en el equipo de direccion de las empresas, practicamente no
se estan valorando las diferencias culturales de sus equipos de trabajo. Si se logra corregir esta
situacion sera posible incrementar la capacidad de un equipo a responder positivamente ante el
cambio y proponer soluciones innovadoras y novedosas a los problemas cotidianos (Clooke &
Goldsmith, 2001).

Ante esa situacion, los gerentes de las empresas multiculturales deberan tener competencias,
habilidades y actitudes para relacionarse con sus subordinados y colegas, de una manera eficaz y
motivarlos mas alla de las diferencias de raza, credo, condicién social, actitudes sociales y estilos de
vida. Para un directivo actualmente es importante tener la capacidad para entender y adaptarse a las
diferentes culturas con las que interacciona, esta situacion, se podria decir, es cada vez mas
relevante en entorno globalizado. Por ejemplo: un colombiano decide exportar productos agricolas a
Francia, negocia con Luxemburgo y compra materia prima de India o Taiwan. Los recursos
excedentes los manejar con un fondo de inversién americano que tiene oficina en Panama (un
ejemplo clasico para entender que es globalizacién). Lo relevante en este ejemplo sera entender que
todos esos factores estan en juego y son relevantes para llegar a acuerdos y construir confianza
mutua.

Ese concepto de competencia intercultural, permitira reflejar el conjunto de conocimientos, actitudes y
habilidades que los profesionales deben poseer para desempefiar con éxito su labor en contextos
multiculturales. El ideal seria que toda organizacion cuente con lideres que promuevan el valor de la
sensibilidad cultural (y todos aquellos valores particulares de la organizaciéon que forman parte de sus
activos invisibles e intangibles) (Dubrin, 2003).

Las empresas son conscientes de ello; sin embargo, sus esfuerzos estan enfocados en mercadeo y
no estan haciendo lo suficiente para que sus lideres tengan las herramientas para dirigir equipos de
diferentes nacionalidades de un modo eficiente. Por ello el enfoque estratégico en las empresas se
tienen que adaptar a mercados totalmente diferentes al de sus origenes, prepararse para conformar
equipos de trabajo en la alta direccién compuesto por profesionales con caracteristicas y perfiles muy
disimiles, asi como moldear su oferta de productos a la nueva demanda que enfrenta.
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d) Capacidades/competencias interculturales

Habiendo explicado que la importancia de los recursos y capacidades para las empresas
multiculturales, en esta parte se va a explicar que las personas, el recurso humano en las empresas,
adquieren una serie de capacidades a través del proceso de formacion profesional y empresarial
permitiéndoles desempefiarse eficazmente en una ocupacion determinada. Daza (2008) presenta un
modelo de competencias en el proceso de desarrollo y formacion del recurso humano en las
organizaciones orientado a los negocios e interculturalidad, segun los autores las competencias en
las organizaciones se agrupan en:

El conocimiento declarativo (saber), Dimension Cognitiva

Las destrezas y las habilidades (saber hacer), Dimension Psicomotriz

La competencia existencial (saber ser), Dimension Valorativa

La capacidad de aprender (saber aprender), Dimensién Integral del desempefio profesional

A estas cuatro competencias se unird la competencia intercultural, que pretende reflejar el conjunto
de conocimientos, actitudes y habilidades que los profesionales deben poseer para desempefiar con
éxito su labor en contextos multiculturales. Esta competencia, de acuerdo con Rodrigo (1999), puede
interrelacionarse con lo planteado por Daza (2008) y tiene tres dimensiones fundamentales:

1. la cognitiva, que exige un aumento del conocimiento que se tengan acerca del otro pero también
sobre uno mismos, esta compuesto por:
* El conocimiento del mundo
* El conocimiento sociocultural
* Laconciencia intercultural
2. La afectiva que se desarrolla fundamentalmente a través de la empatia y que facilita comprender
mejor el punto de vista del otro, exigiendo desarrollar una capacidad para manifestar emociones
positivas frente al otro diferente.
3. La comportamental en la medida que la competencia intercultural proporciona habilidades para
adecuar el comportamiento individual al contexto en el que se desarrolla. En esta dimension es
muy importante la comunicacion verbal y la no verbal.

A la propuesta de Angeli (1997) respecto a las competencias en la organizacién que propone un
cuerpo de competencias generales se incorporara un conjunto de competencias interculturales las
cuales requieren que la persona disponga de unos referentes conceptuales, de unos saberes que le
permitan diagnosticar, relacionarse y afrontar sobre bases validas y rigurosas, tal como lo propone
Aneas (2003). Lo anterior puede verse claramente en la siguiente tabla.
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Tabla 1. Competencias transversales generales e interculturales

Competencia Competencia General Competencia Intercultural
* Diagnosticar la propia competencia y *  Contexto de la empresa
actitudes *  Los requerimientos de la tarea
Diagnosticar e Diagnosticar problemas e  Los atributos personales, propios y de
los demas integrantes de la empresa
multicultural
e Comunicarse e Comunicacién
Relacionarse e Trabajar en equipo * Relaciones sociales
* Negociar
e Potenciar el autoaprendizaje *  Respuestas cognitivas
e Afrontar y resolver problemas *  Respuestas comportamentales
e Desarrollar soluciones creativas *  Respuestas emotivas

Fuente: Aneas (2003) Competencias interculturales transversales en la empresa. Modelo para deteccion de necesidades.
Barcelona, Espafia: Universidad de Barcelona, basada en Angeli (1997)

Segun lo explica Aneas (2003), dentro de la competencia de relacionarse, los componentes de la
comunicacion intercultural, considerados como competencia del recurso humano y de la gerencia
moderna, muestran la necesidad de que los equipos de trabajo interactuen adecuadamente y
efectivamente ante diversas culturas. Esta competencia esta directamente relacionada con:

Comportamiento flexible

* Interaccion participativa

* Reconocimiento de mensajes no verbales

* Mantenimiento de identidad

* Habilidad para establecer relaciones interpersonales
* Habilidad para expresarse clara y asertivamente

Y si se analiza desde el punto de vista de la teoria de los recursos y capacidades, es evidente que
estos aspectos permitiran estructurar adecuadamente una ventaja competitiva en todos y cada uno
de los productos y servicios que desarrolle la empresa.

De igual manera en la competencias de afrontar, los directivos, las personas designadas como
negociadores deben reconocer en su contraparte la cultura que los mueve en el complejo mundo de
los negocios; de ahi la importancia de identificar las particularidades en el desarrollo de operaciones
internacionales. El perfil de cada interlocutor esta conformado por conocimientos, competencias,
actitudes y habilidades especificas, tales como:

* Valores culturales, organizacionales y personales
* Relacién grupo-individuo

* Formas de trabajo

* Tiempo y espacio para negociar con comodidad
* |dioma y contexto (lenguaje verbal y no verbal)

* Estilo de administracion

12



¢ Protocolos
e Estatus social

Por lo tanto sera necesario un proceso de aprendizaje para desarrollarlas y fortalecerlas y asi poder
ponerlas en practica en la empresa. El procesos de desarrollo de capacidades interculturales consta
de cuatro elementos fundamentales: 1. Juzgar y criticar, 2. Escuchar, 3. Entender y aceptar y 4.
Agregar valor. Estos cuatro aspectos no son lineales sino ciclicos ya que una vez que se agrega
valor, el surgimiento de nuevas oportunidades de negocio permitira reiniciar el proceso nuevamente
(ver la siguiente grafico).

Grafico 1 Ciclo de desarrollo capacidades interculturales

\,——)1. Juzgar y dar

4. Agregar una opinén
valor critica objetiva

sobre el otro

3. Entender y 2. Escuchar a
aceptar y la contraparte

Fuente: Elaboraci6n propia basado en los conceptos de Aneas, 2003; Angeli, 1997; Penrose, 1959; Prahald y
Hamel, 1990; Le Breton (1992); Fernandez (1996)

En ese proceso de desarrollo de capacidades interculturales, existe una rama de la teoria de recursos
y capacidades, conocida como teoria basada en el conocimiento, al respecto en recientes
investigaciones relacionadas con la transferencia de tecnologia y la gestiéon de conocimiento, como
las de Loépez (2007), se presentan algunas de las ventajas competitivas del desarrollo de
competencias interculturales:

* Conformacién de equipos de trabajo multiculturales de alto perfil
* Procesos de transferencia de tecnologia agiles y dindmicos

* Reclutamiento de personas talentosas

* Diversidad de ideas utiles de publicidad y mercadeo

* Ventaja en creatividad colaborativa — innovacion colaborativa

Por su parte y de acuerdo con Dubrin (2003) los gerentes en la organizacion del presente siglo, seran
administradores de organizaciones multiculturales; de ahi la necesidad de desarrollar competencias,
habilidades y actitudes que faciliten las relaciones con otras personas, dentro y fuera de la
organizacion. Lo ideal seré que toda organizacion cuente con lideres que promuevan el valor de la

13



sensibilidad cultural, que el manejen varios idiomas como algo cotidiano, capaces de impulsar y
fortalecer canales de comunicacion efectivos y eficaces en la empresa multicultural y con nobleza
deberian conocer y comprender las actitudes de las personas.

“Los valores seran aspectos determinantes para alcanzar el éxito en la organizacion, especialmente
si son efectivamente compartidos por todos sus miembros, para dar cumplimiento a los objetivos de la
empresa. Facilitan el consenso sobre las metas a seguir, estimulan el comportamiento critico,
generan actitudes de compromiso en el trabajo, posibilitan la comprension sobre las expectativas de
trabajo y ayudan al trabajo en equipo” (Villamayor, 1998:19)

El desarrollo de la sensibilidad cultural (escuchar, entender, aceptar y agregar valor), se refiere ala
conciencia y actitud para encontrar las razones por las cuales las personas de otra cultura actia en la
forma que lo hace. De acuerdo a Cowels (1998) citado por Loreto (2005) “la sensibilidad cultural trae
connotaciones de preocupacion o interés por el tema de las diferencias culturales”. En consecuencia,
se puede aseverar que la sensibilidad va mas alld del conocimiento puesto que presume,
simultaneamente, la relativa comprensién de la cultura del otro.

La sociedad global multicultural implicaréa obviamente riesgos sin embargo, contar con un equipo de
lideres que entiendan el valor de las diferencias culturales en la organizacién puede llegar a significar
el éxito o el fracaso en los negocios.

En el mundo de los negocios, cada empresa ha logrado una posicién competitiva sobre las decisiones
acertadas en cuanto a los recursos y capacidades que posee para resolver problemas en el sector en
el cual desarrolla su objeto social. El proceso de aprendizaje y desarrollo de competencias
interculturales esta en la habilidad para reconocer el valor de las diferencias e integrarlas a la gestién
de la organizacion. En el caso de empresas nacionales este proceso aparentemente no es complejo,
sin embargo, cuando empresas extranjeras llegan al pais, existirdn méas diferencias que similitudes en
las formas de gestion, existiran una especie de barreras mentales que dificultan los acercamientos y
las alianzas suelen verse como modos impositivos de asociacion.

Las diferencias de actitud y comportamiento, presentes en las relaciones dentro y fuera de la
organizacion, se reflejan en las practicas gerenciales. Para ello se requiere de dirigentes y operarios
cuya capacitacion y formacién profesional desarrolle actitudes tan diversas como culturas e individuos
que participen en las negociaciones logrando éxito en los negocios y en los acuerdos del dia a dia.

El resultado final sera evidente para los negocios y para las naciones, puesto que se esta viviendo
intensamente en una sociedad global multicultural, donde quien entienda, comprenda y saque el
mejor provecho de los recursos y capacidades en un ambiente globalizado obtendra una mayor
generacion de valor y garantizara la sustentabilidad de su negocio. En el fondo, el tema de
capacidades para la interculturalidad no puede considerarse como la simple argumentacion para
justificar la relacién de las culturas y los negocios, es importante recordar que no es suficiente
conocer un poco de la contraparte, sino sacar el mayor provecho posible de las capacidades para una
negociacion intercultural exitosa.
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El posicionamiento competitivo de las firmas no depende solamente de sus capacidades y
reconocimientos actuales, sino de la habilidad para establecer y mantener negocios con sus pares.
De ahi que los empresarios, académicos y los denominados gurus de la administracion reconocen la
importancia de adaptarse a los clientes y a sus culturas a través del desarrollo de capacidades
interculturales las cuales permiten a las empresas contar con un recurso humano mas capaz para

entornos globalizados.
CONCLUSIONES

La revision los cuatro ejes, globalizacion, empresa multicultural, teoria de los recursos y capacidades
y capacidades/competencias interculturales y los planteamientos teoricos de los autores mencionados
en el articulo sugiere, al menos, tres conclusiones finales para con el telén de fondo de la
globalizacion.

De acuerdo a los cambios de tipo econdémico, social y politico en todos los paises, la globalizacion
esta presente en todas partes y el tema de multiculturalidad no se limita a espacios concretos, ni
siquiera en la misma organizacion o inclusive en la misma familia. EI mercado es el espacio propicio
para la multiculturalidad. Desconocer este hecho es limitar el pensamiento y encerrarlo en una isla o
una burbuja de plastico aislada de los demas, pretendiendo emitir juicios acerca del otro sin ni
siquiera tomarse el trabajo de conocerlo, entenderlo y trabajar con el.

Las empresas en la actualidad deben asimilar rapidamente los cambios del entorno que plantea la
globalizacién. Si las empresas son capaces de adaptarse adecuadamente, sera posible convertir la
globalizacién en una oportunidad de desarrollo y crecimiento. Para aprovechar esa oportunidad los
modelos de gestion deben considerar los temas de interculturalidad como elemento de
competitividad, en algunos casos deberan redefinirse algunos planteamientos estratégicos, en otros
casos reinventarse como lo propone Hamel (2009). La organizacion intercultural modelo siglo XXI
exige nuevos comportamientos y para ello, es fundamental trabajar sobre los valores, potenciando
algunos como los de apertura, creatividad, diversidad, tolerancia, asuncion de riesgos, etc.

Cualquier estrategia que plantee la empresa orientada al desarrollo de competencias para la
interculturalidad debe considerar los recursos y capacidades, donde la interculturalidad presente en
las organizaciones en un mundo globalizado debe potenciarse en un core que apalanque la ventaja
competitiva y que sea dificilmente de imitar por la competencia.

Este proceso obviamente requiere desarrollar capacidades y fortalecerlas, complementando las
competencias generales con competencias interculturales que permitan a los directivos contar con
habilidades clave para obtener los mejores resultados en operaciones internacionales y sean capaces
de impulsar y fortalecer canales de comunicacidn en la empresa multicultural. De no contarse con esa
posibilidad, el desarrollo de competencias interculturales seguira limitado, aunque se entienda la
necesidad de contar con recurso humano y unos directivos capaces de reconocer el valor de la
multiculturalidad en la empresa no solo para intercambiar ideas sino desarrollar ventajas competitivas
y diferenciales, dificimente de ser copiadas por la competencia.
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