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1. Introduccion

1.1. Finalidad y motivos

El presente trabajo surge como el resultado final del aprendizaje y las capacidades
adquiridas en la carrera de Traduccion e Interpretacion, y forma parte de los requisitos
indispensables para la obtencion del titulo de graduado. El interés por la comunicacion
intercultural emana de una serie de asignaturas cursadas a lo largo de la carrera en las
que se hizo patente la importancia de la capacidad intercultural como una de las
herramientas fundamentales para ejercer de traductor o de intérprete. En un mundo cada
vez mas globalizado, son muchas las situaciones en el entorno de la negociacion
empresarial en las que se encuentran dos o varias culturas distintas. En una coyuntura de
comunicacion transcultural, si los participantes en ella carecen de capacidad
intercultural, o bien, si adoptan un comportamiento monocultural, podrian rapidamente
surgir problemas de comprension, lo que derivaria en frustracion mutua, un shock
cultural, y, finalmente, en el fracaso de la interaccion comunicativa. En este contexto,
surge la necesidad de establecer una serie de parametros para poder estudiar las distintas

sociedades y organizar las pautas del comportamiento ajeno.

Este trabajo tiene como objetivo verificar la efectividad de las principales teorias ya
existentes: el modelo de Hall, el modelo de las dimensiones culturales de Hofstede, las
siete dimensiones de Trompenaars, y el modelo cultural de Schwartz. Se procuraré
llevar a cabo esta verificacion, asi como una comparacion de los modelos, aplicando sus
pardmetros a la negociacion empresarial, concretamente en un estudio de caso elegido
para el proyecto: el proceso de una fusién entre empresas estadounidenses, suecas e

italianas.



1.2.  Estructura y metodologia

Con el objetivo de facilitar la comprension de este trabajo, se ha estructurado en
cinco partes principales, siendo la primera la presente introduccion, en la que se incluye
la finalidad, el marco teodrico y la metodologia. En el capitulo segundo se proporcionara
un marco conceptual con el fin de acercar al lector las nociones fundamentales de la
comunicacion, y de la comunicacion intercultural. Para ello se definirdn, en primer
lugar, los conceptos mas generales, como “cultura” y “comunicacidon”, para acotar hasta
poder proporcionar una definiciéon completa y accesible de lo que es la comunicacion
intercultural. En el capitulo tercero se facilitard un marco tedrico completo sobre las
teorias principales mas relevantes para este trabajo. Se ha optado por profundizar en los
modelos de Hall, Hofstede, Trompenaars y Schwartz, y se hara en el orden especificado
por cuestiones de antigiiedad: Hall desarrollé su modelo entre los afios 1960 y 1970 y
Schwartz, creador de la ultima teoria que se estudiard, no termind de perfeccionar su
modelo hasta el afio 2006. Otros estudiosos importantes como Gudykunst han sido
descartados porque, o bien su teoria no era sustancial para el caso practico elegido, o
bien su modelo constituye la base para otro tedrico, habiendo éste tltimo completado

dicha teoria y desarrollado mas las ideas.

El capitulo cuarto estd dividido en tres subcapitulos, y tiene como enfoque el caso
practico por el que se ha optado para el estudio monografico. En el primer apartado se
exponen los acontecimientos del caso de forma cronoldgica, y se identifican, una por
una, los diferentes problemas que derivaron en el fracaso de la comunicacion. El
ejemplo elegido tiene la problematica adicional de que no son solamente dos culturas
las que interactian, sino tres: la cultura estadounidense, la cultura sueca, la cultura
italiana. Por este motivo se han creado una serie de tablas aclaratorias, en las que se
resumen los problemas surgidos y los puntos de vista de los distintos participantes.
Posteriormente, se pasara a analizar cada uno de ellos, y se procurara explicar la causa
por la que fracasé la comunicacion aplicando la teoria expuesta en el capitulo tercero.
Una vez aplicados los pardmetros pertinentes se concluird con una serie de medidas que
se podrian haber impuesto especificamente en este caso para evitar el fracaso de la
comunicacion intercultural y, por ende, de las negociaciones relativas a la fusion. Por
ultimo, en el capitulo quinto, se realizard una breve recopilacion de los hallazgos, para

concluir con una serie de recomendaciones generales que faciliten la comunicacion
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intercultural en el contexto de la negociacion empresarial. Finalmente, se tratara de dar

con la respuesta a las preguntas formuladas en la introduccion.

Tanto para la redaccion de este trabajo como para el analisis del caso practico se ha
utilizado una metodologia de investigacion cualitativa. La hipotesis formulada es
flexible y puede tener resultados muy variados, por lo que se ha seguido una estrategia
de investigacion correspondientemente flexible. Para la elaboracion del marco tedrico, y
con el fin de identificar las principales teorias sobre la comunicacion intercultural, se
realizd una amplia lectura de aquellos trabajos recopilatorios que se han elaborado
acerca de esta materia. Todos los tedricos seleccionados cuentan con una extensa lista
de trabajos publicados, por lo que fue necesario identificar aquellos estudios que
exponian las teorias relevantes para el caso practico. La eleccion del estudio
monografico cayod en el caso Pharmacia & Upjohn por razones practicas: al tratarse de
un caso relativamente sonado, existia una gran bibliografia acerca del tema. No
obstante, la mayor parte de las investigaciones se centraban en el aspecto empresarial de
la fusiodn, destacando la cultura corporativa y realizando recomendaciones en el ambito
de la formacién de lideres. El caso Pharmacia & Upjohn queddé documentado en
importantes periddicos como The New York Times, y en revistas economicas
especializadas como The Outlook, de Accenture, por lo que la garantia de que las
fuentes fueran veridicas aumentaban. Gracias al gran nimero de figuras, tablas y
esquemas creadas para el trabajo, todos de elaboracion propia a partir de la informacion
que figura en la bibliografia, el andlisis ha procurado ser claro y comprensible. De este
modo, con todas estas herramientas, como también con la bibliografia al alcance de la
autora, ha sido posible realizar una evaluacion exhaustiva de los modelos de

comunicacién intercultural.



2. Estado de la cuestion

Cada individuo nace inmerso en una comunidad en la que ha adquirido ciertas
maneras de pensar, de sentir y de actuar, que se hacen sobre todo evidentes en el
momento en el que se interactia con personas de entornos diferentes al nuestro. A este
conjunto de valores adquiridos lo llamamos “cultura”, y ésta es dinamica y cambiante.
Mediante la interaccidn comunicativa, la cultura se manifiesta, se transmite, se conserva
y se transforma. En el mundo globalizado en el que vivimos cada dia se hace mas
patente la necesidad de estudiar la comunicacion intercultural. Se trata de una
disciplina, aun poco consolidada, que tiene como objetivo estudiar la forma en que los
individuos de diferentes origenes culturales se comunica entre si. A partir de los afios
70, un gran numero de tedricos, desde Edward T. Hall hasta Fons Trompenaars, en
1997, han estudiado este fenémeno y establecido modelos de comunicacion cultural en
los que nombran pardmetros con la finalidad de facilitar el analisis y el estudio de las
diferencias culturales. ;Quiénes son estos teoéricos? ;Cuales son sus modelos de
comunicacion y cudl es su aplicacion practica? Es posible aplicar varios modelos de
comunicacion intercultural para explicar un solo estudio de caso? Bien, son estas las

preguntas a las que se procurara responder a lo largo de este trabajo de fin de grado.



2.1. Historiay evolucion de la comunicacion como disciplina

La comunicacién intercultural en su forma primitiva, realmente, se ha producido
entre pueblos de diferentes culturas durante toda la historia de la civilizacion, antes de
que surgiese el concepto de “cultura” o, incluso el de “nacidon”. No obstante, antes de la
modernidad, los encuentros entre pueblos o civilizaciones no necesitaban de una
comprension o un entendimiento hacia la cultura fordnea, ya que la comunicacion se
daba de forma unidireccional. Por ejemplo, si se daba una interaccion entre un pueblo
invasor y un pueblo invadido, éste tltimo debia aceptar la supremacia, valores y normas
del primero, por lo que el flujo de los mensajes se producia del pueblo més poderoso
hacia el mas débil. Esto no solo queda patente en las civilizaciones antiguas, sino
también en tiempos mas recientes. Durante la colonizacion, por ejemplo, era la
civilizacioén indigena la que debia asimilar la cultura colonizadora. Fue después de la
Segunda Guerra Mundial y durante los procesos de descolonizacién cuando se empieza
a estudiar la comunicacién intercultural como instrumento de negociacion. (Rodrigo
Alsina, 1996) La fundacién de distintas organizaciones internacionales, en especial de
las Naciones Unidas, aceler6 el proceso, ya que, a raiz de las devastadoras
consecuencias de la Segunda Guerra Mundial, surgié la necesidad de estabilizar las
relaciones internacionales y construir una paz duradera, para lo cual era fundamental

que los distintos pueblos y culturas se entendiesen.

A dia de hoy, vivimos en un mundo globalizado. Los avances de los medios de
comunicacion permiten que la informacion llegue casi de manera instantanea a todas las
esquinas del mundo, y también los seres humanos podemos llegar a la otra punta del
planeta en cuestion de horas, ya sea por razones de ocio o de negocios. Estos cambios
en el estilo de vida del ser humano, como también lo avances en los ambitos politico,
social y econdmico requieren que, casi obligatoriamente, tengamos que afrontar
problemas de adaptacion y que adquiramos cierto grado de conocimiento de las culturas
ajenas o, a falta de ellos, sepamos como comportarnos de forma que no existan choques
o conflictos con aquellas personas provenientes de otras culturas. En este sentido,
existen ciertas capacidades que pueden ayudarnos a crear un entendimiento con una
persona proveniente de otra cultura, como puede ser, en palabras del experto en la

materia, el profesor de la Universidad de Malaga, Juan José Leiva Olivencia:



La sensibilidad a las diferencias culturales y una apreciacion de la singularidad cultural,
tolerancia para las conductas de comunicacion ambiguas; deseo de aceptar lo inesperado;
flexibilidad para cambiar o adoptar alternativas; y expectativas reducidas respecto a una
comunicacion efectiva. (Leiva Olivencia & Pedrero Garcia, 2011, p. 130)

No es hasta 1959 cuando se utiliza por primera vez la expresion “comunicacion
intercultural”, y se eleva este &mbito a objeto de estudio. Fue el antropdlogo Edward T.
Hall el que, en su estudio “The Silent Language” formula la primera teoria al respecto.
En la década siguiente se llevaron a cabo los primeros cursos de comunicacion
intercultural en universidades estadounidenses. No obstante, la consolidacidon como
disciplina académica no llegara hasta los afios 1970, con las teorias de Gudykunst y de
Hoopes. En la actualidad existe una amplia bibliografia sobre la conceptualizacion de la
comunicacion intercultural, asi como innumerables teorias estableciendo pardmetros de

la interculturalidad que se pueden aplicar a casos practicos

La diversas teorias sobre las dimensiones culturales se crearon con el fin de
comprender las diferencias subyacentes en las distintas sociedades, y para aumentar de
forma exitosa la capacidad intercultural de la persona que lleva a cabo la interaccion
con un individuo de otro pais o cultura, bien sea en el mundo de los negocios, en el
periodismo, el marketing, la ensefianza o el trabajo social. Para este trabajo se ha optado
con aplicar las teorias mas relevantes al mundo de los negocios, para asi verificar la
efectividad del estudio de dichas teorias. Sin embargo, antes de profundizar en las

teorias y en el caso elegido, es fundamental conceptualizar ciertos términos basicos.



2.2. Definicion de la comunicacion intercultural

El concepto de ‘“comunicacion intercultural” parte de la puesta en comin de
conceptos mas simples, como “cultura” y “comunicacion”. Con el objetivo de facilitar
la comprension del marco tedrico de este trabajo, es necesario realizar una breve
aproximacion a este concepto, comenzando primero por analizar los elementos que lo

constituyen.

Se comenzara por proporcionar una aproximacion al concepto de comunicacion, uno
de los términos mas basicos en la interculturalidad. Y es que, la lengua constituye una
parte fundamental de la cultura. Anteriormente se consideraba la comunicaciéon como
una accion lineal establecida unidireccionalmente, del emisor al receptor, siendo el
emisor el unico participante activo. (Laswell, 1948) A dia de hoy ya no nos referimos a
emisores y receptores puros; la comunicacion se considera una transaccion, ya que se
trata de un intercambio bidireccional y negociado entre interlocutores. La comunicacion
configura un proceso dindmico porque implica cambio, movimiento y evolucion.
También es interpretativa porque se basa en simbolos que se codifican y descodifican
para que haya una comunicacion. Estos simbolos deben ser compartidos por ambos
interlocutores para que se pueda dar una comunicacion y en especial para que se dé una

retroalimentacion que suele ser el objetivo de la comunicacion.

Por otro lado, el término “comunicacion intercultural” incluye el concepto de cultura,
un concepto dificil de acotar pese al desarrollo de sus multiples definiciones a lo largo
de la historia. A continuacion, en la figura 1, se mostrardn las definiciones mas
relevantes y aceptadas, por ser las mas frecuentes en la conceptualizacion de cultura,

proporcionadas  por expertos en la materia, en orden cronologico



Figura 1: Evolucion de la definicion de cultura

Afo

Autor

Definicion

1871

E.B. Tylor

“La cultura o civilizacion, en sentido etnografico y amplio, es aquel todo completo que incluye el conocimiento, las
creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres y cualesquiera otros habitos y capacidades adquiridos por el hombre

en cuanto miembro de una sociedad.”

1930

F. Boas

“La cultura incluye todas las manifestaciones de los habitos sociales de una comunidad, las reacciones del individuo en
la medida en que se van afectadas por las costumbres del grupo en que vive, y los productos de las actividades humanas en la

medida que se van determinadas por dichas costumbres."

1957

Ww.
Goodenough

“La cultura en una sociedad consiste en todo aquello que conoce o cree con el fin de operar de una manera aceptable
sobre sus miembros. La cultura no es un fenémeno material: no consiste en cosas, gente, conductas o emociones. Es mas bien
una organizacion de todo eso. Es la forma de las cosas que la gente tiene es su mente, sus modelos de percibirlas, de

relacionarlas o de interpretarlas."

1966

C. Geertz

"La cultura se comprende mejor no como complejos de esquemas concretos de conducta —costumbres, usanzas,
tradiciones, conjuntos de habitos- planes, recetas, formulas, reglas, instrucciones (lo que los ingenieros de computacion

llaman ‘programas’)- que gobiernan la conducta."

1981

M. Harris

“La cultura alude al cuerpo de tradiciones sociales adquiridas que aparecen de forma rudimentaria entre los mamiferos,
especialmente entre los primates. Cuando los antrop6logos hablan de una cultura humana normalmente se refieren al estilo de
vida total, socialmente adquirido, de un grupo de personas, que incluye los modos pautados y recurrentes de pensar, sentir y

actuar."

1989

A. Giddens

"Cultura se refiere a los valores que comparten los miembros de un grupo dado, a las normas que pactan y a los bienes
materiales que producen. Los valores son ideales abstractos, mientras que las normas son principios definidos o reglas que las

personas deben cumplir."

Fuente: Elaboracion propia



Todas estas definiciones surgieron a lo largo del siglo XX, a excepcion de la
primera, que fue proporcionada por el que se considera elevo la cultura a materia de
estudio. Pese a la variedad de enfoques de cada una de las definiciones del concepto
cultura, basados en el significado histdrico de la palabra, otras en el simbodlico y otras en
el material, podemos concluir que la cultura facilita para cada sociedad una identidad,
un marco de referencia para, no solo una comprension de su mundo, sino para el

funcionamiento de la misma sociedad en el mundo. (Asuncion-Lande, 1986)

Una vez aclarado el término de cultura, es mas facil comprender el de
“interculturalidad”. ;Qué sucede cuando dos culturas se encuentran? La respuesta es
que se pueden dar dos situaciones: o existe contacto pero no interaccion, lo que se
denominaria superposicion cultural; o bien estas dos culturas si interactan, en cuyo
caso se daria una situacion de interculturalidad. Para evitar que en la comunicacion
intercultural las partes tomen una posicion monocultural, se debe adoptar un enfoque de
relativismo cultural y un comportamiento interactivo y empatico. Las dinamicas que se
pueden dar en una relacion entre dos culturas son de dominacion, que se refiere a, como
explicado anteriormente, cuando la parte que se encuentra en la posicion dominante
impone sus reglas; o de asimilacion, en cuyo caso una cultura primero se acomoda a la
otra y, finalmente, acaba por integrarla completamente a la suya. En el peor de los casos
se dard una dindmica de divergencia, lo cual surge de la falta de comunicacion, lo cual
podria tener resultados muy negativos en un entorno laboral multicultural, como por
ejemplo la imposibilidad de trabajo en equipo. El caso ideal es que se produzca una
dindamica de sintesis, que es cuando se instauran nuevas reglas para poder llegar a una

situaciéon de comprension mutua.

Por ultimo, nos centramos en la comunicacion intercultural. En este caso, debemos
de alejarnos de la definiciéon y conceptualizacion proporcionadas para el término
“comunicacion”, ya que compartir un sistema de simbolos ya no es suficiente. Es mas,
han de tenerse en cuenta a la vez la identidad sociocultural del emisor y del receptor,
que pueden o no coincidir en determinados aspectos. El encuentro entre dos culturas se
convertird en un fenémeno intercultural si de alguna manera existe una aceptacion y se
construye un proyecto comun. El objetivo de la comunicacion intercultural es promover

la cooperacion y el entendimiento entre culturas diferentes. Para ello se ha de ser



sensible hacia las diferencias, apreciar la singularidad de la otra cultura, flexible ante el
cambio y por ultimo flexible ante comportamientos inesperados.
Ante la pregunta de si es posible comparar culturas, el antrop6logo social

polaco, Bronislaw Malinowski proporciona la siguiente respuesta:

Cada cultura es entendible y valorable en sus propios términos, cada institucion ha de ser
vista como producto de la cultura dentro de la cual se ha desarrollado. Por tanto, la
comparacidon transcultural es, en esencia, una iniciativa errénea, ya que estariamos
comparando incomparables (...). (Malinowski, 1944, pp. 67-68)

No obstante, a los seres humanos nos gusta organizar las pautas del
comportamiento ajeno, ya que solo asi podemos comprenderlo, lo que explica nuestra
necesidad de establecer estereotipos. Como solucion, y para tratar de encontrar unas
pautas organizativas, durante las Gltimas décadas han surgido toda una serie de enfoques
metodoldgicos que procuran encontrar grados de comparabilidad entre culturas. A
continuacion se explicaran las teorias que mas relevancia tienen para este trabajo debido
a su enfoque en la multiculturalidad en el mundo laboral, entorno en el que se desarrolla

el caso practico, que se expondra en el capitulo cuarto.
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3. Marco tedrico: Las principales teorias de la comunicacion intercultural

3.1. La teorias de la proxémica, la administracion del tiempo y el modelo
contextual, de Edward T. Hall

Edward T. Hall fue el pionero tanto del estudio sistematico de la cultura y de la
comunicacion como del concepto de la proxémica, es decir, la descripcion y medicion
de la distancia fisica de las personas mientras interactuan entre si. Sus obras “The Silent
Language” (1959) y “The Hidden Dimension” (1966) tuvieron una enorme influencia
en lo que pronto se convertiria en una disciplina de estudio. El antropdlogo social crecid
en un entorno multicultural y multilingiiistico, lo que acentudé su interés por el
comportamiento de las personas de cada cultura. Durante los afios 1950 fue contratado
por el Instituto del Servicio Exterior (FSI), estadounidense, un organismo
gubernamental para la formacién de diplomaticos y otros funcionarios en mision
diplomatica. (U.S. Department of State, s.f.) En su época como experto en el FSI, aplicd
su modelo de capacitacion intercultural, el cual seria recogido por otros programas de

formacion a lo largo de la década.

En sus primeras obras, The Silent Language y The Hidden Dimension, Hall
introdujo la proxémica. El antropdlogo define la proxémica como el estudio de la
percepcion y uso humanos del espacio” (Hall E. T., 1968, p. 83). También afirmaba que
la utilizacion del espacio sigue normas culturales muy sutiles y, al profundizar en este
concepto, identifico cuatro zonas de distancia: la zona intima, la persona, la social y,
finalmente, la zona publica. Asimismo, indicaba que saber a qué tipo de normas con
respecto al espacio personal se adhiere cada sociedad es un factor fundamental para la
comunicacion intercultural. También resaltaba que los tipos de personalidad no so6lo
varian desde introvertidos o extrovertidos, o autoritarios e igualitarios, sino que los
individuos poseen lo que Hall denomina personalidades “situacionales”, es decir,

personalidades asociadas a los tipos de interacciones que tenemos. (Hall, 1966)

En Beyond Culture, Hall establece otros enfoques, aparte de la proxémica, para asi
crear su modelo de las dimensiones de la cultura. En estas dimensiones incorpora la
concepcion del tiempo como monocronica o policronica, la comunicacién y sus
contextos y, evidentemente, la proxémica. El objetivo de esta obra, que realmente

consiste de una recopilacion de los hallazgos de sus anteriores estudios junto con su

11



extensa experiencia personal en lo que a la comunicacion intercultural se refiere, es
proporcionar claves especificas para la capacitacion intercultural de las personas y la

resolucion de problemas en un mundo cada vez mas globalizado.

En una continuacion y expansion de sus estudios relacionados con la
“proxémica”, Hall ya no solo escribe sobre las distancias corporales, sino sobre las
distancias en el lugar de trabajo, en el hogar, etc. Esto lo llamaréa “territorialidad”. El
espacio personal explicado en The Hidden Dimension es un ejemplo de una forma movil
de territorialidad, y los individuos pertenecientes a algunas culturas necesitaran mas
distancia que otros. La necesidad de espacio afecta a cada cultura de forma diferente, lo
que se debe, en parte, al espacio disponible en un pais o en otro. La cultura
estadounidense, por ejemplo, presta mayor importancia a coches y casas espaciosas, 1o
que se puede deber a la mayor cantidad de espacio disponible. Las culturas con un alto
nivel de territorialidad muestran un mayor interés por la propiedad, estableciendo claros
limites entre vecinos. En dichas culturas, los compaferos de trabajo se preocupan mas
por los materiales que son de su propiedad, y les gusta establecer limites entre su lugar
de trabajo (su mesa) y el del compaiiero. En otras palabras, no ven con buenos ojos la
invasion del espacio propio. La territorialidad, no obstante, no solo se refiere a lo
material. Las personas con alta territorialidad tienden a ser mas frios, y prefieren una
comunicacion mas distante, por ejemplo, al preferir el trato de “usted”. Las culturas de
poca territorialidad prestan menos importancia a la propiedad propia, por lo que tienen
mayor tendencia a compartir. Las culturas de alta territorialidad tienden a ser de
contexto bajo, cuyo significado se explicard a continuacion, y, por el contrario, las de

baja territorialidad de contexto alto.

Las culturas de contexto alto son las que se inclinan por lo que cominmente se
denomina las “reglas no escritas”. Existen ciertos elementos contextuales que ayudan a
los individuos a comprender las normas, y ciertos comportamientos se dan por
supuestos. Si un extranjero se intenta comunicar en una cultura de contexto alto sin
tener conocimiento previo sobre las normas y reglas no escritas de la cultura del pais
anfitrion, podria tener dificultades a la hora de adaptarse. El estilo comunicativo propio
del contexto alto suele ser implicito, metaforico e indirecto, con un gran énfasis en la
comunicacion no verbal. Los individuos pertenecientes a estas culturas se muestran mas

reservados, pero son flexibles y tienen importantes vinculos con su comunidad y con
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sus familias. En las culturas de contexto bajo las normas, leyes y mensajes son
explicitos, simples y claros. Prima la sinceridad y las respuestas claras. Estas culturas le
dan mas importancia al uso del tiempo, lo que se refleja en su capacidad organizadora.
Para un foraneo, si bien informado, le resultaria mas facil comprender las normas de

comportamiento en una cultura de contexto bajo.

Por ultimo, Hall explica la concepcion del tiempo. Las culturas con una concepcion
monocronica del tiempo destacan la importancia de invertir todo el esfuerzo en una
tarea hasta que esta esté terminada, antes de pasar a la siguiente. Estas culturas priorizan
el trabajo y la concentracion en la tarea presente. Por el contrario, las culturas que tienen
una concepcidn policronica del tiempo se distraen con mas facilidad y priorizan las
relaciones interpersonales al trabajo. Las personas pertenecientes a estas culturas
realizan varias tareas a la vez y tienen una relacion menos estricta con respecto al
tiempo y, por lo general, tienden a ser de contexto mas alto. Con el fin de facilitar la
comprension del modelo de Hall, véase la siguiente tabla para una representacion
esquematica:

Figura 2: El modelo de Hall

*  Proteccion e importancia de la propiedad, interés por lo material, no invasion del espacio
=] - .
3 = ajeno.
= <
E= e Caracter frio, comunicacion distante
2
5 =
= < . .
M *  Menor valor a la propiedad propia
¢ Importancia de las reglas no escritas
*  Ciertos comportamientos se dan por sentado
=) . ., .
i * Dificultad de adaptacion para los extranjeros
o *  Estilo comunicativo implicito e indirecto, gran énfasis en la comunicacioén no verbal
8
< . . Jo
13 *  Reservados, pero vinculados a su comunidad y familia
=
1S —
O *  Normas muy claras y explicitas
° *  Sinceridad, sin aspavientos
‘= . . . .
Mm *  Importancia del uso del tiempo, mayor capacidad organizadora
*  Facilidad de integracion para un foraneo si esta bien informado
o ' < ., ., .
g- e ‘E’ * Inversion de todo el esfuerzo y concentracion en una sola tarea hasta que haya finalizado
5] S
= = 5
o
<
= - Iy : . .
S < *  Ejecucion de varias tareas de forma simultanea
Q o
2, 3= Co . . .
] A5 *  Priorizacion de las relaciones interpersonales al trabajo.
g S y : A
Q ) ° Relacién menos estricta con respecto al tiempo.
2

Fuente: Hall E.T., 1968; Hall E.T. 1969; Hall E.T., 1976
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3.2.  Geert Hofstede y su modelo de las cinco dimensiones culturales

Geert Hofstede era un psicélogo y antropdlogo social que sostenia que los valores
del entorno laboral estaban fuertemente condicionados por la cultura. Era empleado de
IBM, una gran multinacional presente en mas de 70 paises durante los afios 1970. Con
el objetivo de simplificar unos patrones socioculturales, entre los afios 1967 y 1973,
Hofstede realiz6 una encuesta a los empleados de IBM, cuyos resultados analiz6 utilizé
para establecer sus cinco “dimensiones culturales” (que mas tarde se ampliarian a seis).
La diferencia entre los estudios de Hall y de Hofstede es que la obra del primero se basa
en sus experiencias y en interrogatorios efectuados en personas aleatorias de diferentes
ambitos culturales. Su estudio estd enfocado en la coexistencia con otras culturas. El
estudio de Hofstede es mucho mas analitico, podria incluso decirse que mas objetivo
que la teoria de Hall, ya que se basa en los resultados de cuestionarios completados por
los empleados de una empresa multinacional que se han ido actualizando a lo largo de
los afios. Las dimensiones culturales de Hofstede, en un principio, estaban mas
orientadas al &mbito laboral en el que trabajan personas de varias culturas. Las primeras
nociones del modelo de las cinco dimensiones, y los primeros resultados obtenidos de
las encuestas en IBM, se recogen en la obra Culture’s Consequences, publicado en
1980. Sin embargo, a lo largo de los afios, el antrop6logo social continu6 desarrollando
su modelo, modificando y afiadiendo parametros. Por esa razén, en 2011 publicé un
extenso articulo en la revista Psychology and Culture para la Asociacioén Internacional
para la Psicologia Cross-Cultural (International Association for Cross-Cultural
Psychology), en el que hizo un resumen de sus principales hallazgos y expuso
ampliamente los seis parametros culturales por los que adquirié su gran reconocimiento,

que se resumiran brevemente a continuacion.

El primer parametro es la distancia al poder (o power distance), y se mide por el
grado de aceptabilidad que los miembros menos poderosos de las organizaciones o
instituciones de una sociedad tienen en relacion con la distribucion desigual del poder.
En otras palabras, el parametro “distancia al poder” mide el grado de desigualdad que
una cierta cultura estd dispuesta a aceptar. Las sociedades con una distancia al poder
reducida son las que menos tolerancia tienen hacia las desigualdades. Por ello, los
individuos en situacion de autoridad deben poder legitimar su poder ante la sociedad.

Estas sociedades sienten recelo hacia las jerarquias y tienden a tener gobiernos
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pluralistas y menos corruptos. En las sociedades con una distancia al poder mas elevada,
la relacion entre los miembros mas mayores de la sociedad y los mas jovenes estd
basada en un profundo respeto y temor. La desigualdad es considerada como un
elemento intrinseco de la sociedad, en la que la autoridad no debe estar justificada. Si se
aplica este pardmetro al mundo laboral, en las empresas situadas en paises con una
distancia al poder elevada, los empleados de menor rango no forman parte en la toma de

decisiones, sino que deben cumplir con 6rdenes.

El segundo criterio que define las diferentes culturas fijado por Hofstede es la
aversion a la incertidumbre (o uncertainty avoidance). Este parametro mide el grado de
tolerancia que las diversas sociedades tienen hacia las situaciones inciertas,
desconocidas, inesperadas o que simplemente se salgan de lo comun. Las sociedades
con una tolerancia baja tienden a evitar dichas situaciones mediante codigos de
conducta estrictos y un gran numero de leyes y normas. Estas sociedades anhelan la
seguridad, la claridad y la estructura, y muestran unos niveles de estrés y ansiedad
mayores que las sociedades con una tolerancia superior. Los individuos pertenecientes a
las culturas que se sitian en el extremo opuesto aceptan las incertidumbres y ven los
elementos inesperados como un factor de innovacién, no como una amenaza. Hofstede
sostiene que este grupo es mas tolerante y contemplativo, y se guia menos por las

emociones que las sociedades con una baja tolerancia a la incertidumbre.

Segun Hofestede, las sociedades también se pueden dividir en colectivistas e
individualistas. En las culturas colectivistas, los individuos tienden a desarrollar fuertes
vinculos con su circulo, que generalmente incluye la familia mas ampliada, y muestran
un caracter leal. Estos individuos se protegeran y ayudardn entre si, mientras que
aquellas personas pertenecientes a las sociedades mas individualistas no confian en la
ayuda incondicional de sus allegados, y anteponen la vida profesional a la vida social.
Mientras que los miembros de las sociedades colectivistas aspiran a pertenecer al grupo,
los miembros de las sociedades individualistas respetan y prefieren su derecho a la
privacidad. Hofstede indica que, segun los resultados de sus estudios, los paises
occidentales y desarrollados tienden al individualismo, y los paises orientales y menos

desarrollados tienden al colectivismo.
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La cuarta dimension del modelo de Hofstede se refiere a la masculinidad y la
feminidad de una sociedad. La dicotomia masculino/ femenino no se refiere a las
caracteristicas de los individuos, sino al grado en qué una sociedad posee mas rasgos
caracteristicos del género masculino o del femenino. Las cualidades que se atribuyen al
género masculino son la competitividad, la firmeza y la admiracion por el fuerte. Las
sociedades que retinen estos atributos tienden a diferenciar entre sexos y anteponen la
vida profesional a la familiar. En el otro extremo del espectro, se situan la modestia y la
solidaridad, cualidades atribuibles al género femenino. Las sociedades femeninas no
tienen una diferenciacion de roles entre sexos tan marcada como las masculinas, ya que
se espera tanto de las mujeres como de los hombres un cierto nivel de solidaridad. Estas
culturas sienten simpatia por el débil, no son polémicas ni beligerantes y valoran el

balance entre la familia y el trabajo.

Los primeros cuatro parametros son el fruto de las primeras investigaciones de
Hofstede, recogidas en Culture’s Consequences. El quinto pardmetro se identifico en
una serie de encuestas creada por la Chinese Culture Connection, una organizacion que
promocion la cultura china, y mide el grado en el que las culturas se orientan a un largo
plazo o a un corto plazo. Tras obtener el permiso de la organizacion, Hofstede integro
este pardmetro en su obra de 1991, Cultures and Organizations: Software of the Mind.
Las sociedades con una cultura orientada al largo plazo muestran cualidades como la
perseverancia, la tendencia a ahorrar, y un gran grado de adaptabilidad. Los individuos
pertenecientes a las culturas con una orientacién a corto plazo, por otro lado, son
tradicionales, valoran la estabilidad, viven en el presente, pero tienden al “gasto social”,
es decir, a gastar dinero para elevar su estatus social a ojos de los demas. EIl ultimo
pardmetro, que mide la sociedad segun su nivel de indulgencia o de contencion, se
afiadio en el afio 2010 y se podria considerar como complementario al quinto parametro.
Las sociedades indulgentes, segin los resultados de las investigaciones de Hofstede,
valoran la libertad de expresion, el ocio y el tiempo libre, y los individuos
pertenecientes a estas culturas se consideran mas felices que las sociedades con mayor
nivel de contencion. Estas tltimas, por otro lado, muestran mas severidad en todos los

aspectos.

Por supuesto, es importante resaltar en la descripcion de estos pardmetros nos hemos

referido siempre a los dos extremos. La mayoria de paises no se posicionan en ninguno
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de los polos mencionados, pero si suelen tener tendencias hacia el uno u el otro.
Ademas, estos son datos puramente estadisticos, que tienen cierto grado de
incertidumbre. Con el objetivo de simplificar la comprension del modelo de las

dimensiones de Hofstede, véase el anexo 6 para un esquema aclaratorio.
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Figura 3: El modelo de Hofstede

Distancia al poder Alta * Relacion de respeto y obediencia frente a los miembros mayores de la sociedad.
*  Los subordinados cumplen o6rdenes.
* Ladesigualdad aceptada como elemento intrinseco de la sociedad.
Baja * Poca tolerancia hacia las desigualdades sociales.
* Las autoridades deben poder legitimar su poder.
* Recelo hacia las jerarquias
Aversion a la incertidumbre Alta * Imposicion de cddigos de conducta estrictos y numerosas leyes y normas.
* Deseo de alcanzar la seguridad y la estructura.
Baja * Los elementos inesperados como factor de innovacion.
*  Mayor tolerancia.
* Sociedades menos emocionales que el grupo situado en el extremo contrario.
Individualismo vs. Culturas *  Mayor respeto por el derecho a la privacidad.
Colectivismo individualistas * Lavida profesional se antepone a la familiar.
Culturas * Desarrollo de fuertes vinculos con el circulo familiar ampliado.
colectivistas *  Aspiraciones por pertenecer a un grupo.

Masculinidad vs. Feminidad

Culturas masculinas

¢  Competitividad y firmeza.
*  Admiracioén por el fuerte.
* La vida profesional se antepone a la familiar.

Culturas femeninas

*  Modestia y solidaridad.
* Diferenciacion de roles entre sexos menos marcada que en las culturas masculinas.
* Balance entre familia y el trabajo.

Orientacion a largo plazo vs.
orientacion a corto plazo

Orientacion a largo
placo

* Perseverancia y tendencia a ahorrar.
¢  Qran adaptabilidad

Orientacion a corto

e Culturas tradicionales.

plazo *  Valoracion de la estabilidad.
Indulgencia vs. contencién Indulgencia * Importancia de la libertad de expresion.
*  Valoracion del ocio y del tiempo libre.
Contencion Mayor severidad

Fuente: The Hofstede Centre, s.f.
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3.3. Trompenaars y Hampden-Turner y su modelo de las siete dimensiones

El modelo de las siete dimensiones fue elaborado por los consultores Fons
Trompenaars y Charles Hampden-Turner y publicado en su libro Riding Waves of
Culture en 1997. En una metodologia similar a la de Hofstede, los autores analizaron
los resultados de mas de 46 000 cuestionarios, que habian enviado a lo largo de una
década a los puestos directivos de veintiocho paises. Los cuestionarios presentaban
dilemas, relacionados con el mundo laboral, a los que los encuestados debian
proporcionar soluciones, a partir de las cuales los consultores pudieron extraer patrones

y tendencias de las diferentes culturas.

El primer parametro se denomina “lo universal vs. lo particular”, y define como
juzgamos el comportamiento de los demas. (Trompenaars & Hampden-Turner, 1998, p.
31) El modo de juzgar “universalista” es mas abstracto y se basa en la obediencia a las
normas. Es igualitario en el sentido en que todas las personas a las que se aplica cierta
norma deben ajustarse a ella, independientemente de las circunstancias personales o la
relacién que tengan con la persona que juzga. Las sociedades universalistas no aceptan
las excepciones a la norma, ya que tienen la creencia de que una vez se realiza una
excepcion para una conducta contraria a la norma, el sistema colapsara. El modo de
juzgar de las sociedades particularistas se centra mds en el aspecto emocional de las
acciones del que se juzga. Estas culturas también tienden a realizar excepciones basadas
en la relacion que la persona que juzga tiene con el “juzgado”. Por ello, estd permitido
desatender las normas, si ello implica proteger a un ser querido. Los autores afirman
que las culturas que se posicionan en los dos extremos de este espectro tienden a

desconfiar de la otra.

El segundo parametro se asemeja al anterior en el sentido de que, al igual que en
relacion con el particularismo y el universalismo, se refiere a si una cultura prioriza el
aspecto mas humano de una interaccion o si tiende a alejarse de los aspectos
emocionales para asi adoptar una vision mdas generalizada. La dicotomia
individualismo vs. el colectivismo, tal y como lo expone Trompenaars, concierne el
conflicto entre nuestra preferencia como individuo o el interés del grupo al que
pertenecemos. (Trompenaars & Hampden-Turner, 1998, p. 50) Diferenciamos en este

caso entre una orientacion al interés propio y una orientacion a los objetivos comunes.
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Las culturas individualistas a menudo son consideradas sociedades modernas, mientras
que las culturas colectivistas se relacionan con la tradicion y con el fracaso del

experimento comunista.

La tercera dimension cultural consiste en diferenciar entre lo neutral y lo emocional
(o lo “afectuoso”, tal y como lo denominan los autores). Este pardmetro mide el grado
en el que las diferentes culturas aceptan que nuestras acciones estén guiadas por las
emociones. Las sociedades mas neutrales opinan que tanto nuestras decisiones como
nuestro modo de actuar deberian ser objetivos e imparciales. Si se aplica esta dimension
al ambito laboral, desde el punto de vista de las sociedades neutrales, una negociacion

eficaz solo serd posible si las partes involucradas bloquean las emociones.

Las dimensiones de lo especifico y de lo difuso pretenden medir el grado en el que
un individuo se involucra en su profesion. Las sociedades especificas seran capaces de
separar la vida personal de la profesional, y consideran que es posible colaborar con
otro individuo sin tener una buena relacion. Estas culturas tienden a priorizar los
objetivos de un negocio o de una colaboracion a fortalecer la relacion personal, y
prefieren instrucciones, procesos y procedimientos claros. En las culturas difusas, por el
contrario, suele darse un solapamiento entre la vida profesional y la personal. Existe la
creencia de que, para que una negociacion sea fructifera es esencial mantener una
buena relacion, por lo que en estas sociedades es muy habitual pasar tiempo con

compaifieros y colegas fuera del horario laboral.

El quinto parametro definido por Trompenaars y Hampden-Turner, ejecucion vs.
atribucion, o achievement vs. ascription, tiene relacion con el pardmetro de power
distance establecido por Hofstede. Las sociedades en las que prima la “ejecucion”
valoran el mérito, anteponiéndolo a linaje, u otros aspectos poco relacionados con

logros reales.

Cada cultura tiene una actitud y una relacion respecto al tiempo distinta a la otra, lo
cual puede ser fundamental a la hora de establecer una estrategia o un plan con respecto
al futuro. Las sociedades con una percepcion secuencial del tiempo (sequential time)
valoran la puntualidad y la planificacion previa, y prioriza el “ahora” y los logros

actuales a los que se hayan podido adquirir en el pasado. Las sociedades con una
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percepcion sincrdnica del tiempo (synchronous time), prestan importancia a los logros
del pasado, pero son mas flexibles en su comportamiento, siendo capaces de realizar
varios proyectos al mismo tiempo y mostrando una mayor tolerancia frente a los
imprevistos. Este pardmetro se podria equiparar al pardmetro de relacion frente a la

incertidumbre de Hofstede.

La séptima y ultima dimension de la cultura de Trompenaars & Hampden-Turner
esta relacionada con la actitud que las distintas culturas tienen frente al entorno que nos
rodea. La dimension pretende encontrar una respuesta a si somos nosotros los que
controlamos nuestro entorno (control interno) o es el entorno el que nos controla a
nosotros (control externo). En las sociedades de control interno se piensa que se pueden
controlar los factores externos con el fin de alcanzar sus objetivos, por lo que sus
miembros se muestran mas autoritarios a la hora de trabajar en equipo, mientras que las
sociedades de control externo comparten la creencia de que deben cooperar con el
entorno para alcanzar sus objetivos. Segun las encuestas de Trompenaars & Hampden-
Turner, los individuos pertenecientes a las culturas de control externo tienden a querer

evitar el conflicto y muestran menos ambicion en el entorno laboral.
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Figura 4: El modelo de las 7 dimensiones de Trompenaars:

Universalidad vs.

particularidad

Culturas universalistas

*  Obediencia a las normas.
* Todas las personas tienen la misma obligacion de cumplir con su deber, sin excepciones

Culturas particularistas

*  Mayor importancia del aspecto emocional de las acciones.
* Importancia de las relaciones personales.

Individualismo vs.

Culturas individualistas

¢ Interés propio.
e Sociedades mas modernas.

Culturas colectivistas

*  Objetivos comunes.

colectivismo ) . .
* Relacionadas con la tradicion o con el comunismo.
Culturas neutrales ¢ Conviccioén de que las decisiones deben ser tomadas de forma objetiva e imparcial.
Neutralidad vs. *  Deseo de bloquear las emociones para evitar su interferencia en la toma de decisiones.
. . Culturas emocionales Las emociones tienen un papel importante en el proceso de toma de decisiones.
emocionalidad

Especificidad vs. lo

difuso

Culturas especificas

¢ Separacion de la vida profesional de la personal.
* Posibilidad de colaborar con otro individuo sin necesidad de establecer una buena relacion.
*  Necesidad de instrucciones, procesos y procedimientos claros.

Culturas difusas

* Esencial tener una buena relacion con socios por el bien de la negociacion.
* Solapamiento entre la vida profesional y la personal.

Ejecucion vs.

atribucion

Culturas ejecutivas

Valoracion del mérito personal y logros reales.

Culturas atributivas

Aceptacion del poder de las autoridades sin cuestionarlo.

Relacion respecto a

la distancia

Percepcion secuencial del tiempo

* Importancia de la puntualidad y de la planificacion previa
* Importancia de los logros actuales.

Percepcion sincronica del tiempo

*  Mayor flexibilidad en el comportamiento y tolerancia frente a los imprevistos
* Importancia de los logros y méritos del pasado.

Actitud frente al

entorno

Culturas de control externo

* Creencia de que se debe colaborar con el entorno para alcanzar los objetivos deseados.
* Deseo de evitar el conflicto, menor ambicidn en el entorno laboral.

Culturas de control interno

Creencia de que es posible controlar los factores externos para que sirvan para nuestros
propositos.

Fuente: Trompenaars & Hampden-Turner, 1997
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3.4. Shalom Schwartz y su modelo cultural

Shalom Schwartz es un psicélogo social e investigador intercultural que actualmente
imparte cursos de psicologia transcultural en la Universidad Hebrea de Jerusalén. Cuenta con
un extenso historial de publicaciones, de las cuales la gran mayoria indagan en los valores de
las distintas culturas y el significado de estos y en base a las cuales desarrollo la teoria de los
valores basicos, entre 1992 y 1996. Schwartz considera que su teoria complementa la de las
cinco dimensiones culturales de Hofstede. Tanto el socidlogo y filésofo Durkheim
(Durkheim, 1897) como el aleman, Max Weber (Weber, 1905), coinciden en que la
comprension de los valores es fundamental para explicar el comportamiento humano y ciertos
aspectos psicologicos, sociologicos y antropoldgicos de las sociedades. Los valores se
pueden usar para identificar y categorizar culturas, sociedades e individuos, sin embargo, aun
siendo conscientes de su importancia, ningun socidlogo habia logrado definir y estructurar los
“valores basicos” de forma empirica. Schwartz desarrollé por primera vez una metodologia
para identificar los diez valores inherentes a todas las culturas., y segun la prioridad otorgada

a estos valores, es posible distinguir las diversos tipos de sociedades.

En un uno de los capitulos del libro recopilatorio sobre la psicologia social, Advances in
Experimental Social Psychology, (1992), Schwartz define los valores como creencias y
objetivos vitales que pueden englobar ciertos logros, como la seguridad o la benevolencia, y
que sirven como un criterio que guia nuestra toma de decisiones. (Schwartz, 1992) Los
valores tienen una jerarquia, es decir, cada individuo ordena sus valores segiin la importancia
que les atribuya. En su modelo de los valores culturales, Schwartz presenta una teoria de siete
orientaciones de valores culturales, a partir de las cuales se pueden establecer tres esferas

distintas': Embeddedness vs. Autonomy, Mastery vs. Harmony, Hierarchy vs. Egalitarianism.

(Schwartz, 1992)

En el primer parametro se distingue entre Embeddedness, 1o que se traduciria por el grado
en el que las culturas estan “encastradas”, y Autonomy, o autonomia. Las culturas

“encastradas” se esfuerzan por mantener el orden social y las tradiciones, por lo que se suelen

"Las categorias se dejaran en su idioma original debido a la falta de informacién en
castellano.
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mostrar reticentes al cambio. Los valores de las sociedades “encastradas” incluyen la
tradicion, la seguridad y la obediencia. En el polo opuesto estan las sociedades autondmicas,
en las que los individuos tienen control total sobre sus acciones sin tener que tener en
consideracion las normas sociales compartidas. Schwartz divide la Autonomia entre
“afectiva” e “intelectual”. La autonomia afectiva busca el entretenimiento y el placer ante
todo, mientras que la intelectual valora la libre circulacion de ideas. Las autonomias afectivas
a intelectuales no se excluyen, sino que son compatibles. Este pardmetro es comparable tanto
con la relacion a la incertidumbre de Hofstede como la actitud frente al tiempo de

Trompenaars.

El segundo parametro, Mastery vs. Harmony describe cémo las distintas culturas
gestionan su relacion con el mundo. Este pardmetro tiene varios aspectos en comun con el
séptimo parametro de Trompenaars, que mide la relacion con el entorno de las distintas
culturas. De este modo, las culturas armoniosas son directamente equiparables a las culturas
de control externo de Trompenaars: intentan adaptarse al contexto en el que se sitGan y
entender el mundo y el entorno tal y como es en lugar de adaptarlo para que sea compatible
con sus objetivos. Estas culturas valoran la proteccion del medioambiente y son partidarios de
la paz a nivel mundial. Por otro lado, los individuos pertenecientes a las cultura Mastery, o
dominantes, son ambiciosos, y estan dispuestos a dirigir y a cambiar el entorno en el que estan

con el fin de alcanzar los fines propios.

El tercer y ultimo parametro (Hierarchy vs. Egalitarianism) hace referencia al modo de
trabajar de los distintos grupos culturales. En las sociedades igualitarias, los individuos se
reconocen mutuamente como iguales, y existe un compromiso generalizado para asegurar el
bienestar de todos los individuos. Las sociedades jerarquicas, por el contrario, encuentran su
nucleo en el reparto desigual del poder y de la autoridad, con el objetivo de asegurar una
actitud responsable y productiva de los ciudadanos. Como bien podemos observar, este
pardmetro, aunque los conceptos “igualitarismo” y “jerarquia” sean reincidentes, no se debe
confundir con el parametro de “distancia frente al poder” de Hofstede, ya que se miden

aspectos culturales distintos.

Por lo general, estos pardmetros se muestran en un circulo, mostrado a continuacién:
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Figura 5: El modelo de Schwartz

Harmony

Fuente: Elaboracién propia

Para precisar los parametros en los cuales se sitia una cultura determinada, Schwartz la sitia
en un lugar del circulo. De esta forma que si una sociedad prioriza ciertos valores colocados en un
polo de una de las dimensiones, ello entra en conflicto con el valor que se encuentra en el polo
opuesto del circulo. Pongamos como ejemplo la cultura estadounidense, cuya sociedad enfatiza el
“mastery” y el “affective autonomy”, valores que, coincidentemente, se encuentran uno al lado del
otro en nuestro circulo. El valor en el polo opuesto es la “harmonia”, rasgo que, precisamente, la
sociedad estadounidense no tiende a valorar, segun las encuestas realizadas por Schwartz. Con el
fin de facilitar la comprension del ejemplo, en la siguiente figura se situara Estados Unidos en el

sitio en el que, segln las encuestas realizadas por Schwartz, le corresponderia.

Figura 6: Estados Unidos en el modelo de Schwartz

Harmony

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 7: Shalom Schwartz y su modelo cultural
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26



4. Caso practico: Los modelos de Hall, Hofstede, Trompenaars y Schwartz, aplicados

4.1. Presentacion del caso: la fusion de Pharmacia y Upjohn

Cada dia es mas evidente la importancia de que las organizaciones que planeen salir al
mercado global e internacionalizar su empresa conozcan y entiendan las diferencias entre las
distintas culturas. El estudio de caso que se utilizara para ejemplificar estos contrastes, y
resaltar la relevancia de las teorias sobre la comunicacion intercultural de Hall, Hofstede,
Trompenaars & Hampden-Turner y Schwartz, es la sonada fusién entre las empresas
farmacéuticas Upjohn y Pharmacia en 1995. Se ha optado por elegir este caso por la
envergadura que la fusién tuvo en su dia, y las consecuencias negativas que trajo consigo la
mala gestion de las diferencias culturales de las empresas involucradas. En la actualidad, es
uno de los ejemplos mas significativos que destaca la importancia de la capacidad
intercultural, ya que con una mayor comprension de las distintas culturas, se podria haber

evitado la pérdida de ingresos durante los primeros afios posteriores a la fusion.

Los actores de esta fusion son dos empresas farmacéuticas: la sueca Pharmacia AB,
que ya en 1993 habia adquirido la italiana Farmitalia; y la estadounidense The Upjohn
Company. De este modo, habia tres culturas involucradas: los directivos estadounidenses
debian cooperar con los suecos, que, a su vez, debian incorporar los cambios corporativos que
procedian tras la adquisicion de la italiana Farmitalia. De acuerdo con las declaraciones de
Jan Ekberg, presidente de Pharmacia, publicadas en la edicion empresa del 21 de agosto de
1995 del periddico El Pais, "Para la dos firmas esta fusion es un paso estratégico audaz para
construir una compaflia altamente competitiva al continuar la consolidacién de la industria
farmacéutica mundial". Su homologo de la estadounidense Upjohn afirmaba que la fusion era
“mas que la suma de dos partes”. (EFE, 1995) No obstante, dos afos después se demostraria
que la fusion no habia tenido el éxito esperado. Seglin informaba el periddico estadounidense
The Wall Street Journal a principios de 1997, el rendimiento de la empresa se habia visto
afectado por diferencias menores pero que habian tenido un gran impacto a nivel local. (Frank
& Burton, 1997) La ralentizacion del crecimiento se veia reflejada en el informe anual de la
multinacional dedicada a la prestacion de servicios de consultoria, Accenture, (Thomas, 2000)
y la cotizacion bursatil se desplomo de tal forma que obligo6 al Director Ejecutivo a renunciar

a su puesto.
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De acuerdo con la informacion proporcionada por los articulos del Wall Street Journal
y del New York Times, publicados en abril de ese mismo afio, relativos a las dificultades que
la empresa Pharmacia & Upjohn Inc. habia tenido que atravesar tras la fusion, los problemas
y fallos, a primera vista, no eran de gran trascendencia, pero evidenciaban la gran brecha
cultural subyacente. Durante los primeros meses posteriores a la fusiéon, Upjohn habia
impuesto a los empleados italianos de Pharmacia las mismas normas estrictas a las que se
atenian los directivos de la sede estadounidense en Michigan. De este modo, se prohibio el
tabaco en las oficinas de Milan, donde anteriormente habia sido una practica comtin fumar
durante las reuniones de trabajo. Asimismo, se impuso una politica de pruebas periodicas de
consumo de alcohol y drogas. A pesar de que estas modificaciones se retiraran a causa de la
gran oposiciéon que habian suscitado, el intento de imponer politicas empresariales
estadounidenses, a 0jos de los compaieros europeos, ya habia reflejado la falta de empatia por

las culturas locales.

Las diferencias culturales se constataron, sobre todo, en las distintas formas de trabajar
de los empleados. Por un lado, los empleados suecos estaban acostumbrados a trabajar en
grupos de trabajo mas reducidos pero en los que se prestaba atencion a la opinion de cada uno
de los integrantes. Los directivos tendian a escuchar a los demads trabajadores y se esforzaban
para que el personal estuviera incluido en la toma de decisiones. Esta estrategia colisionaba
con la forma de trabajar estadounidense: Upjohn orden6 que todos los departamentos enviaran
informes periddicos a la sede central en Michigan, dejando la toma de decisiones
exclusivamente en manos de la cupula. En una cultura como la sueca, en la que se valora la
igualdad y la participacion de todos los implicados, las 6rdenes de Michigan provocaron

sentimientos muy negativos.

Del mismo modo en el que la fusion con Upjohn habia afectado a los empleados
suecos, Pharmacia seguia tratando abordar los problemas culturales en Milan, que es donde
operaba la empresa. Los directivos suecos, queriendo trabajar en un entorno inclusivo, se
esforzaban por acercarse todos los empleados, lo cual suscitd escepticismo y una gran falta de
comprension, puesto que la cultura italiana valora la jerarquia. Ademas, debido a su caracter
familiar, los italianos a menudo abandonaban su puesto de trabajo para el cuidado de hijos o
de algun familiar, lo que los suecos interpretaban como falta de fidelidad hacia la empresa.

(Frank & Burton, 1997)
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A la tension entre los directivos suecos y los empelados italianos, y entre los directivos
suecos y los estadounidenses se afiadieron las diferencias culturales entre Estados Unidos e
Italia. Las constantes peticiones de informes y verificaciones de datos infundieron la
presuncion de que los directivos de Upjohn no confiaban en los italianos, y de que se no les
consideraban como iguales en el proceso de la toma de decisiones. Ademas, la fuerte
presencia de los sindicatos en Italia chocaba con los intereses de Upjohn, en cuyo pais de
origen existe un fuerte escepticismo hacia el poderio de lo que en inglés se denomina unions.
Por ultimo los estadounidenses no concebian el que se sirviera vino en las reuniones de
empresa de las oficinas italianas. (Schuler, Jackson, & Luo, 2004) A continuacion, se
aclararan de forma esquemadtica los problemas culturales especificos que dieron lugar a las
tensiones entre los empleados de las distintas nacionalidades en el entorno laboral, tensiones
que afectaron a la cotizacion en bolsa de tal modo que originaron renuncias y despidos en la
cupula. Posteriormente, se tratard de explicar dichas discrepancias y diferencias culturales

mediante las teorias previamente expuestas.

Figura 8: Tensiones entre directivos estadounidenses y directivos suecos:
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mediante actos de integracion.

cumplir con la mision esperada

Fuente: Naughton, 1997, Frank & Burten, 1997, Thomas, 2000

Figura 9: Tensiones entre directivos suecos y empleados italianos
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Fuente: Naughton, 1997, Frank & Burten, 1997, Thomas, 2000

Figura 10: Tensiones entre directivos estadounidenses y empleados italianos
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4.2.  Analisis del caso Pharmacia & Upjohn

Una vez expuesto el caso practico, se pasard a analizar cada uno de los problemas
expuestos en las figuras 8, 9 y 10 y a intentar explicar su origen mediante las teorias
formuladas en el capitulo tercero de este trabajo. Se tratara de verificar la veracidad de las
teorias, por lo que, en caso de que existan discrepancias entre la teoria y su aplicacion al caso
presentado, se procurara proporcionar una explicacion satisfactoria. Con el fin de facilitar el
seguimiento de este analisis se podran revisar los esquemas aclaratorios correspondientes a
cada teoria en las figuras 2, 3, 4 y 7. Se aplicaran las teorias segun la relevancia que tengan
para cada uno de los problemas nombrados en las figuras 8, 9 y 10, y en orden cronolédgico de
su constitucion. No obstante, se tendran en cuenta también los pardmetros y las dimensiones
de otros autores que se asemejen a aquel pardmetro que esté siendo nombrado, como por
ejemplo el parametro “mastery vs. harmony” y la séptima dimensiéon de Trompenaars,

referente a la actitud de las culturas frente al entorno que nos rodea.

Uno de los primeros problemas culturales que surgieron entre los grupos Upjohn y
Pharmacia fue la presuncion por parte de los estadounidenses de que, tanto los directivos
suecos como los italianos estarian disponibles en los meses de julio y agosto, y su posterior
programacion de reuniones de importancia fundamental para la fusion en precisamente esos
meses. En el modelo de Hall, sobre el contexto de las culturas, Estados Unidos esta
posicionado en el extremo “alto” de este parametro. Este hecho podria explicar el que los
directivos estadounidenses hayan presupuesto la disponibilidad de sus homdlogos, ya que el
hecho de que, tanto como en Suecia como en Italia se trate de una practica generalizada el
solicitar vacaciones los meses de julio y de agosto, respectivamente, no consta por escrito ni
forma parte de los contratos. Por otro lado, si los directivos estadounidenses hubieran
investigado sobre las costumbres europeas, habrian tenido conocimiento sobre la

imposibilidad de celebrar reuniones importantes durante los meses de vacaciones.

Otro desencadenante de las tensiones entre estadounidenses y suecos fueron sus
distintas visiones a la hora de gestionar la fusion de las empresas. Los sistemas de gestion y
control impuestos por Upjohn, basados en el “command and control”, creaban confusion e
irritacion por parte de los suecos, acostumbrados a la igualdad y al consenso entre empleados
antes de tomar una decision importante. Ademas, tanto los directivos suecos como los

italianos tenian ciertas expectativas a la hora de reunirse y negociar: los suecos preparaban
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largas reuniones, asi como jornadas de integracion, para establecer un ambiente de cercania y
amistad antes de sentarse a negociar; los italianos, por su lado, tenian la costumbre de servir
vino durante las reuniones para crear una atmoésfera mas distendida. Los estadounidenses,
celosos de su tiempo, tenian la esperanza de viajar a Europa para una serie de reuniones
breves y especificas, establecer las bases de la fusidon, y retornar a Michigan. En la
problematica relativa a la forma de llevar las negociaciones y de trabajar aparecen en escena
diversos parametros pertenecientes a varias teorias, siendo los méas importantes los indice de
distancia al poder, individualismo y masculinidad de Hofstede, el indice de especificidad de
Trompenaars y la relacion con respecto al tiempo, presente en multiples teorias. Al observar
los indices de distancia al poder de Hofstede, en el anexo 2, se puede observar que no existe
una gran diferencia entre las culturas estadounidense y la sueca, si bien los maximos
responsables estadounidenses reciben mas poder que sus homoélogos suecos, que tienden
buscar cercania hacia sus empleados. (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010) Asimismo, la
cultura estadounidense tiene uno de los resultados mas elevados en el indice de
individualismo, lo cual contrasta con la cultura més colectivista de sus socios europeos y
explicaria el que los directivos de Upjohn dudaran de las estrategias de Pharmacia, mucho
mas enfocadas al trabajo en equipo. Donde si se pueden observar grandes diferencias es en el
indice que mide el grado de masculinidad y de feminidad de las culturas. La masculinidad de
la sociedad estadounidense valora y prioriza el éxito material y la firmeza, lo cual difiere con

la feminidad de la cultura sueca, que prioriza la modestia y la calidad de vida.

En el cuarto pardmetro de Trompenaars, que mide la especificidad de cada cultura,
(anexo 3) podemos ver que Estados Unidos se coloca en el extremo que representa la
especificidad, mientras que Sueca se sitlia cerca del extremo representante de lo “difuso”.
Esto significa que, en la cultura estadounidense, los individuos tienen la capacidad de separar
la vida personal de la profesional, y que no es necesario establecer una buena relacion con
otro individuo para poder colaborar en lo profesional. Los suecos, por otro lado, tienden a
esforzarse por establecer lazos con sus asociados fuera del horario laborar, con el fin de
aumentar las probabilidades de éxito de su colaboracion. El deseo de los estadounidense de
sentarse a la mesa de negociaciones sin necesidad de establecer una buena relacion primero
estd, de algin modo, relacionada con su percepcion y el uso de su tiempo. Posiblemente, la
cultura estadounidense no considere necesario crear lazos mas alld de los profesionales
porque valora su tiempo, lo cual coincide con la concepcion del tiempo monocronica que,

segin Hall, caracteriza la cultura estadounidense (anexo 1). Segun Hall, la sociedad
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estadounidense prioriza el trabajo ante las relaciones interpersonales con el fin de aumentar la
productividad, lo que explicaria la frustracion de los directivos de Upjohn al viajar a Europa y

descubrir la existencia de una semana de “integracion”, lo cual ralentizaria su trabajo.

La comunicacion intercultural que surgi6 a raiz de la adquisicion de Farmitalia, en
1993, ya estaba derivando en diversos problemas anteriores a la fusion con Upjohn. Y es que,
a pesar de la identidad europea que une Italia y Suecia, existen diferencias fundamentales en
la forma de trabajar de las dos culturas, que, en el caso de la fusion, se tradujeron
directamente en dos problemas fundamentales, expuestos en la figura 10. La principal causa
que provoco tension entre las dos empresas fue, una vez mas, los esfuerzos de los suecos por
establecer una buena relacion con los empleados y su voluntad de querer involucrar a los
empleados de menor rango en la toma de decisiones, lo que chocaba con la predisposicion a
lar jerarquias de los italianos. La actitud sueca se puede explicar por el parametro cultural de
Trompenaars que establece que Suecia se sitiia como “cultura difusa” en su modelo cultural,
explicado anteriormente. Ademas, la predisposicion a las jerarquias se puede explicar a través
del modelo de Hofstede, como bien se puede observar en el anexo 2, en el que figuran veinte
puntos de diferencia en el parametro relativo a la distancia al poder. Un factor adicional que
provocaba irritaciéon y malentendidos entre suecos e italianos era el hecho de que los
empleados de Milan se ausentaran de su puesto de trabajo, lo que los directivos suecos
interpretaban como falta de lealtad a la empresa y falta de profesionalidad. El pardmetro que
se deberia ajustar a la priorizacion de la familia de la cultura italiana es el que mide el
individualismo y el colectivismo, segiin el modelo Hofstede. Sin embargo, al observar el
anexo 2, en el que constan las dimensiones del antropologo cultural neerlandés aplicadas a las
culturas mencionadas en el caso, podemos concluir que, en contra de las expectativas, la
cultura italiana es altamente individualista, incluso mas que la sueca. ;Cudl podria ser la
explicacion? Bien, esto podria haberse dado debido a que el caso bajo estudio se dio a finales
de los afios 90, mientras que la informacion por la que se rige el Hofstede Centre proviene del
2011. La cultura italiana podria haber experimentado grandes cambios en los afios
transcurridos, lo que explicaria la discrepancia. Otra posible razon podria ser que la fuente
que proporciond esta informaciéon a los periddicos en torno a los que se ha basado esta
investigacion no fuera objetiva. Si el caso fuera este ultimo, se trataria de una idea
preconcebida de la cultura italiana, por lo que habria que aclarar que en la peninsula italica se

tiende a diferenciar entre el norte y el sur, y que, a menudo, las ciudades grandes del norte han
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dado resultados muy distintos de las regiones del sur, que, por ejemplo, si mostraban un

indice mayor de colectivismo. (The Hofstede Centre, 2016)

Por ultimo, es importante analizar las problemas que surgieron durante la
comunicacion entre directivos estadounidenses y empleados italianos, que no hizo mas que
aumentar la tension ya existente durante la fusion. Observando la tabla que figura en la figura
10, se puede determinar que las costumbres, normas y tendencias italianas suponian un
verdadero reto para las ambiciones estadounidenses. La voluntad de sacar provecho
econdmico de la empresa mediante la cotizacion bursétil, y de reducir gastos se veia burlada
por unos controles fiscales y por un poder sindical que dificultada los despidos e impedia la
maximizacion de los ingresos. Las estrictas y numerosas normas italianas se explican por el
elevado indice de aversion a la incertidumbre que se muestra en el anexo 2, referente al
modelo de Hofstede. Dado que la sociedad italiana tiene como objetivo minimizar las
incertidumbres al maximo, desean alcanzar la seguridad mediante codigos y leyes, lo cual se
plasma en sus estrictos controles fiscales. Este pardmetro cultural choca con la ambicion
innovadora estadounidense, una sociedad que se sitia en el extremo tolerante con respecto a
la incertidumbre. A la rigidez de las leyes italianas se sumaba su escepticismo relativo a la
forma de trabajar estadounidense; a su vez, los directivos de Upjohn procuraban compensar su
desconfianza hacia los métodos italianos exigiendo numerosos informes rutinarios. El control
que Upjohn deseaba ejercer sobre el personal no hacia mas que aumentar la preocupacion de
estos por una posible adquisicion. La falta afan por la innovacion y el escepticismo italianos
se aclaran si observamos el parametro “embeddedness vs. autonomy” del modelo cultural de
Schwartz, en el anexo 4. Italia, se sitia claramente en el extremo llamado “embeddedness”, 1o
cual se traduciria por una cultura “encastrada”, es decir, que anhela el orden social y el

mantenimiento de las tradiciones y, por lo tanto, se muestra reticente al cambio.
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4.3. El desenlace del caso Pharmacia & Upjohn

En este capitulo se han analizado las causas individuales que resultaron en la creciente
tension entre las partes implicadas durante la fusion de Pharmacia & Upjohn. Las diferencias
parecian insignificantes, pero a nivel local cobraron importancia y tuvieron un gran impacto
en el rendimiento general de la empresa. En los afios que siguieron a la fusion, la motivacion
del personal se vio afectada por las tensiones y los gastos de la fusiéon aumentaron hasta que,
en 1997, la cotizacion de la empresa se desplomo, y su maximo responsable, John Zabriskie,
dimitié. (Thomas, 2000) No todos los problemas que se han analizado en estas paginas
podrian haberse anticipado; no obstante, la falta de capacitacion multicultural, tanto de los
responsables como de los empleados, derivé en graves problemas de comunicacion y de
gestion, que afectaron de manera sustancial al buen funcionamiento de la fusién. Los
directivos estadounidenses no estaban preparados para una fusion transfronteriza en la que las
interacciones entre culturas pudieran afectar en tal grado la integracion de las empresas.
Finalmente, las secuelas del fracaso de la fusion pudieron ser mitigadas por la incorporacion
de un nuevo presidente ejecutivo, Fred Hassan, que cre6 una tnica cultura empresarial con
una sola sede y optd por la asimilacion cultural de todos los empleados de Pharmacia &
Upjohn a la cultura empresarial estadounidense. (Naughton, 1997) En 2003, la estadounidense
Pfizer adquiri6 la empresa farmacéutica sueco-estadounidense, convirtiéndose asi, en palabras

de su presidente, en la nimero uno del sector en el mundo. (Pfizer, 2003, p. 7)

Las discrepancias en la gestion de la fusion podrian haber sido paliadas si tanto los
directivos estadounidenses como los europeos, hubieran desarrollado una serie de habilidades
que les permitiese sensibilizarse ante la otra cultura, y desarrollar comprension y respeto hacia
ella. Si los responsables de Pharmacia hubieran viajado a Michigan, y vice-versa, el proceso
de establecer una relacion laboral positiva y productiva se habria acelerado. El caso practico
evidencia que las teorias expuestas en el capitulo tercero se complementan y completan, y si
se aplican en conjunto a las culturas con las que se pretende negociar, seria posible evitar
graves fallos en la comunicacion intercultural. En este caso en concreto, el modelo de las siete
dimensiones de Fons Trompenaars solo se publicé en 1997, cuando ya se estaban

manifestando las secuelas de la mala gestion de la fusion.
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5. Recomendaciones finales y conclusiones

A lo largo de este trabajo de fin de grado se han expuesto en profundidad las cuatro
teorias principales de la comunicacion intercultural, en orden cronolégico, nombrando los
pardmetro de cada teoria y relacionandolos con comportamientos y normas caracteristicas de
cada cultura. Se han creado esquemas explicativos para facilitar la comprension de cada una
de las teorias, y se han situado las culturas de enfoque para este trabajo en los distintos
parametros de cada uno de los modelos. Una vez expuestas las teorias se ha elegido un caso
practico real en el que la falta de capacidad intercultural derivd en graves problemas de
comunicacion, propiciando grandes pérdidas y favoreciendo la adquisicion de la empresa
fusionada por Pfizer, una gran multinacional farmacéutica. Tras desarrollar el caso, se han
identificado los principales obstaculos que causaron los conflictos, y se han esquematizado
para facilitar su estudio y comprension. Con este proceso se ha podido aplicar, problema por
problema, el pardmetro del modelo que procedia, para asi verificar la veracidad de las teorias
y comprobar su eficacia. Gracias a este trabajo se ha llegado a una serie de conclusiones, que

se explicaran a continuacion.

El lector podra ahora contestar a cada una de las preguntas formuladas en los capitulos
introductorios. Tras la lectura de este trabajo, habra adquirido una comprension extensa sobre
los modelos de comunicacién cultural, asi como de su aplicacion practica. También habra
podido comprobar, mediante el estudio del caso, que no solo es posible aplicar dos 0 mas
modelos para explicar ciertos comportamientos de una cultura especifica, sino que ademas es
recomendable, con el fin de tener un conocimiento mas profundo de las interacciones

comunicativas entre culturas.

En una accion comunicativa entre dos culturas pueden surgir divergencias, que emanan de
las distintas identidades nacionales. Para ayudar a entender y a respetar estas divergencias, y
para facilitar la integracion cultural, especialmente en el contexto empresarial, surgieron las
teorias sobre la comunicacion intercultural que se han expuesto en este trabajo. Estas paginas
han demostrado la importancia de tener una correcta comprension de las teorias y de saber
aplicarlas a casos practicos. Para garantizar el funcionamiento de las teorias de Hall,
Hofstede, Thrompenaars y Schwartz habria sido necesario analizar un gran numero de casos
practicos. No obstante, aunque no se haya podido comprobar la veracidad indudable de las

teorias, si se ha podido verificar que al aplicar la teoria a la préactica se pueden extraer
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directrices utiles. Las teorias presentadas son valiosas porque pueden proporcionar ideas y
sugerencias de como comportarse frente a un individuo de otra cultura, y puede incrementar
la conciencia y el respeto por la otra cultura. Por otro lado, también se ha podido comprobar
que no hay una teoria que pueda explicar todos los problemas de el caso elegido. Por lo tanto,
podemos concluir que es mdas util tener conocimiento de estas cuatro teorias de forma
simultdnea que solamente aplicar una de ellas, ya que cada caso y cada situacion y cada
comportamiento es Unico, y no existe una teoria que se ajuste integramente al caso. En el caso
de la fusion de Pharmacia y Upjohn, los directivos de ambas empresas eran conscientes de las
diferencias culturales; decidieron, sin embargo, no imponer medidas a sus empleados o
documentarse correctamente, ya que parecian opinar, equivocadamente, que las diferencias
culturales no afectarian al buen funcionamiento del recién fusionado gigante farmacéutico.
Los directivos estadounidenses intentaron imponer su modelo de gestion a los europeos, sin

saber que se encontrarian con una gran oposicion.

A modo de facilitar la comunicacion intercultural en el ambito de la negociacion
empresarial, seria necesario implementar una serie de estrategias. A continuacion se realizara
una serie de recomendaciones que podrian ser de ayuda en la prevencion de conflictos
interculturales. La primera recomendacion consiste en aumentar la sensibilidad hacia las
demas culturas. Todas las sociedades poseen un mayor o menor grado de etnocentrismo, es
decir, consideran que su cultura es ”la Cultura” y que sus valores son los correctos. Es
fundamental, al tratar con individuos de otras culturas, ser consciente de la posibilidad de que
se produzcan malentendidos, tensiones o conflictos culturales. Asimismo, se debe dar la
importancia debida a las divergencias. En el caso de Pharmacia & Upjohn se ha podido
comprobar claramente que los responsables de la fusion descuidaron el aspecto cultural y
pretendieron imponer su modelo de gestion y de comunicacion sin haberse informado a priori
sobre las culturas con las que iban a tratar. El atribuirle la importancia correspondiente a las
diferencias culturales, y el ser consciente de que existe la posibilidad de que se den
discrepancias, atn sin tener conocimiento de los modelos de interaccion intercultural aqui
expuestos, es de vital importancia, y constituye una importante parte de la comunicacién. A
modo de recomendacion con una aplicaciéon mas practica, es conveniente sugerir una serie de
cursos de capacitacion intercultural, si bien no para todos los empleados, al menos para los
puestos directivos. Un buen entrenamiento intercultural deberia confrontar a los participantes
con su propia cultura, conciencidndoles de que sus valores y cddigos no son universales. Una

vez superado el propio etnocentrismo, se deberia incluir el aprendizaje de los modelos de
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Hall, Hofstede, Trompenaars y Schwartz. Si los participantes supieran con qué culturas van a
interactuar, seria destacable incluir el aprendizaje del posicionamiento de dicha cultura en
cada uno de los modelos. Es esta la manera de facilitar a los participantes un profundo
conocimiento de los valores y de la vision del mundo de las distintas culturas. La capacitacion
cultural es una habilidad que se adquiere, y, si bien es importante ser consciente de las
diferentes culturas, si se tienen conocimientos especificos de los distintos modelos de
comunicacion cultural, aqui expuestos, y se sabe aplicarlos a la practica, la diversidad cultural
en el contexto empresarial podria dejar de ser un obstaculo, para convertirse, por el contrario,

en un activo para cualquier empresa.

A modo de conclusion, es importante destacar que los casos de fracaso como el de la
fusion entre Pharmacia y Upjohn han servido de precedente para que los empresarios de hoy
tomen ciertas medidas a la hora de internacionalizarse. Desde finales del siglo XX, el mundo
empresarial es cada dia mas consciente de que el entrenamiento intercultural de los socios y
colaboradores es una ventaja fundamental a la hora de afianzar su imagen corporativa y
aumentar su competitividad a nivel mundial. Por ello, se realizan esfuerzos explicitos para

que los conflictos interculturales no interfieran en la labor empresarial.

A modo personal, me gustaria afiadir que la elaboracion de este trabajo me ha permitido
ampliar mis conocimientos en un campo en el que, si bien ya tenia nociones previas, no habia
profundizado a lo largo de la carrera universitaria. Tanto en asignaturas relacionadas con la
mediacion intercultural, como de interpretacion o incluso sobre protocolo internacional, se ha
hecho mencion explicita a las teorias expuestas en estas paginas, no obstante, nunca se habian
aplicado de manera conjunta. La realizacion de este trabajo de fin de grado ha sido de gran
utilidad puesto que, independientemente de que mi futuro profesional se enfoque en la
traduccion o en la interpretacion, podré obtener provecho de las capacidades y los
aprendizajes extraidos de estas paginas. Me gustaria agradecer la oportunidad que se me ha
brindado para profundizar en una materia tan importante en todos los campos, especialmente
en el empresarial. En las futuras investigaciones referentes a las teorias sobre la
comunicacion intercultural, seria interesante realizar un estudio de caso aplicado a un entorno

no-empresarial, por ejemplo el mundo diplomético o el &mbito de la ayuda humanitaria.
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7. Anexos

Anexo 1: El modelo de Hall aplicado a las culturas sueca, italiana y estadounidense
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Fuente: Hall, E.T., 1976; Hall, E.T., 1990
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Anexo 2: Las dimensiones de Hofstede aplicadas a las culturas sueca, italiana y

estadounidense

100
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Fuente: Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010 y Hofstede, 2001.

43



Anexo 3: Las dimensiones de Trompenaars aplicadas a las culturas sueca, italiana y

estadounidense
Universalidad vs. particularidad
o)
-
& 7 =
A A A
Cultura universalista Cultura particularista
Individualismo vs. colectivismo
)
-
& 7 =
A A A
Cultura individualista Cultura colectivista
Neutralidad vs. emocionalidad
o)
=)
& a =
A A A
Cultura neutral Cultura emocional
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Especificidad vs. lo difuso
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& = 7

A A A
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Fuente: Trompenaars & Hampden-Turner, 1996; Trompenaars & Hampden-Turner, 1997; Miltenburg, 2005
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Anexo 4: El modelo cultural de Schwartz aplicado a las culturas sueca, italiana y estadounidense

Fuente: Schwartz, 2006
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