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Los empleados
multiculturales (aquellos
que se identifican con mas
de un grupo cultural) son un
recurso muy valioso para las
empresas internacionales,
aungue ni las companias

ni los propios empleados
sean conscientes de ello.
Estas personas ofrecen una
perspectiva unica que puede
marcar una gran diferencia
en favor de las empresas
para las que trabajan.

MULTICULTURALIDAD « DIVERSIDAD CULTURAL
» ORGANIZACIONES INTERNACIONALES »
HABILIDADES INTERCULTURALES
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uandopensamosen
diversidad cultural,
solemos asociar-
la a la diversidad
de nuestro entor-
no. Tal vez tenga-
mos proveedores,
clientes, socios o
competidores de otros paises. Quiza
nuestra compafiia sea una corpora-
cién multinacional y trabajemos con
personas de diferentes procedencias,
diariamente, caraa cara,obienenun
equipo virtual.

Pero la diversidad cultural tam-
bién puede darse en nuestro inte-
rior. Las personas multiculturales
son aquellas que han internalizadoy
seidentifican con mds de unacultura.
Por ejemplo, con frecuencia, los in-
migrantes, sus hijos y sus nietos pue-
den internalizar e identificarse con
mas de una cultura. Con mds de 244
millones de migrantes internacio-
nales solo en el 2015, segin datos de
uninforme dela ONU, se trata de un
grupode gran crecimiento demogra-
fico y un subestimado recurso para
las organizaciones internacionales.

Los empleados multiculturales
puedenayudar alas compafifasinter-
nacionales a operar de forma trans-
fronteriza conectando a personas de
diferentes culturas yhaciendousode
razonamientos complejos pararesol-
ver problemas a nivel internacional.
Estas personas pertenecen a mas de
un grupo cultural, por lo que estdn
a caballo entre varias culturas. Tal
perspectivatnicales permite aportar

un conjuntodiferente de capacidades
y habilidades a las situaciones con
las que se encuentran, en tanto que
expatriados, miembros de equipos
virtuales multiculturales o lideres
globales. No obstante, las compafifas
raravez se organizan paraaprovechar
estas competencias, en parte, porque
los empleados multiculturales y sus
directivos no suelen ser conscientes
de su aportacién en el trabajo. Asi
pues, écudles sonlasventajas de tener
empleados multiculturales?

¢ Habilidades interculturales. La
primeraventajaobviadelas personas
multiculturales son sus conocimien-
tos lingtiisticos, con los que pueden
ayudar en tareas de traduccién, tanto
dentro como fueradel lugar de traba-
jo.Ennuestro estudio, hemos descu-
bierto que, en una organizacién sani-
taria,alosempleados multiculturales
seles pedia frecuentemente que rea-
lizaran pequefias traducciones infor-
males para los pacientes, aunque la
organizacién contara conintérpretes
profesionales en plantilla.

Estos empleados también suelen
tener mejores habilidades intercul-
turales, tales como la de adaptarse o
resolver problemasrelacionados con
la diversidad cultural. Esto se debe a
que las personas desarrollan un ma-
yor abanico de herramientas cuando
se identifican con mds de una cultu-
ra. Es decir, entienden los valores,
las normasy las conductas apropia-
das en mds de un contexto cultural.
Por ejemplo, un chino-canadiense
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Un cambio en
laforma en que
se percibe a

los empleados
multiculturales
en el lugar

de trabajo se
traduciria en una
mayor conflanza
en su capacidad
pararealizar
contribuciones
positivas a sus
organizaciones
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serd capaz de comunicarse tanto de
forma directa como mediante alu-
siones indirectas, dependiendo de la
audiencia que tengadelante. Ademds
de contar con herramientas cultura-
les, los empleados multiculturales
también desarrollan competencias
queles permitenllegararazonamien-
tos complejos como resultado de su
experiencia en la gestion de conflic-
tos culturales. Quienes solo conocen
una culturay, por tanto, procesan el
mundoapartir de un unico marco, no
suelen tener en cuenta las diferentes
perspectivas culturales. En cambio,
las personas multiculturales tienden
aconsiderar, al mismo tiempo, varios
marcos culturales, por lo que suelen
iniciar un andlisis de los problemas
en un nivel mds profundo. Intenta-
rén entender de dénde procede cada
punto de vista, sus consecuencias y
limitaciones, asi como sus caracte-
risticas comunes. Mediante el pro-
ceso de diferenciar esas perspectivas
contrapuestas y establecer vinculos
entre las ideas, los individuos desa-
rrollan una estructura cognitiva mas
complejay se vuelven capaces de ela-
borar estrategias alternativas en las
interacciones interculturales.

¢ Redes sociales. Las personas que
pertenecen a varios grupos cultu-
rales forman circulos sociales mds
diversos de manera natural. Esto se
debe a que perciben a los miembros
de su propio grupo favorablemente
y, por consiguiente, desarrollan mas
vinculos sociales con los que se en-
cuentrandentro de ese grupo que con
los de fuera.

Por ejemplo, es probable que un
individuo chino monocultural solo
vea a los chinos como parte de su
in-group cultural y, por lo tanto, re-
forzara sus vinculos sociales, sobre
todo, con otros individuos chinos.
En cambio, un chino-canadiense-
espafiol, posiblemente, identificard
las tres culturas como propias y se
relacionara facilmente con personas
pertenecientes a cualquiera de ellas.

El proceso de diferenciar entre las
personas dentro de nuestro grupo
cultural y las de fuera se complica
cuando los individuos tienen tres o

mas culturas, dado que las fronteras
sedifuminan. Si tienes amigos cerca-
nos canadienses, espafiolesy chinos,
serds menos propenso a utilizar una
dimension cultural para trazar una
frontera entre los miembros de tu
grupo cultural ylos demds. Envez de
eso, recurriras a otros criterios para
construir vinculos sociales sélidos,
tales como la personalidad, los inte-
reses compartidos, la profesion, etc.
Podrds trabar amistad conunbrasile-
flo a partir de una aficién comun por
el futboly el surf, o podrés estrechar
lazos con un ganés porque ambos
sois expatriados en Tailandia, por
ejemplo. En consecuencia, tus amis-
tadesnoestardnlimitadasalas cultu-
ras que tienes, sino que abarcardn un
mayor abanico.

Se puede concluir que los indivi-
duos multiculturales tienen acceso
aredes culturales mds amplias que
quienes tienen unasola cultura, tan-
to dentro de sus grupos culturales
como fuerade ellos.

e Bienestar psicolégico. A pesar de
estas ventajas, para los empleados
multiculturales también hay desa-
fios. De hecho, ellos mismos lo des-
criben como una experiencia dificil
que, a veces, acaba reduciendo su
nivel de bienestar psicoldgico. No
es tarea facil conciliar los conflictos
que generan las diversas culturas,
con valores, normas, premisas y
comportamientos que, a menudo,
se contradicen entre si. Por ejemplo,
mi identidad canadiense me alenta-
rd a ser independiente y auténomo,
y a convertirme en lo que yo quiero
ser. En cambio, mi identidad china
me empujard a convertirme en la
persona que mis padres o mi jefe es-
peran que sea. Por lo tanto, cuando
las personas se reconocen como par-
te de mas de una cultura, seran mas
propensas a sentirse divididas entre
las exigencias contradictorias proce-
dentes de sus multiples identidades
y a sentirse inseguras sobre quiénes
son enrealidad.

e Consecuencias. Muchas veces, los

empleados multiculturalesysuslide-
res no son capaces de reconocer las
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aportaciones que

pueden ofrecerasus
compafiias. Ellos se

ven a s{ mismos como

parte de una minoria en

el lugar de trabajo, lo que
suele asociarse con resultados
negativos.

Con esta investigacién, queremos
animaralosempleados multicultura-
lesyasuslideresareconocer el valor
que supone el acceso a habilidadesy
capacidadesinterculturales. Uncam-
bio enlaformaen quese percibeata-
les empleados en el lugar de trabajo
se traducirfa en una mayor confianza
en su capacidad para realizar contri-
buciones positivas a sus empresas.

En un plano organizativo, se de-
berfa producir otro tipo de cambio:
mds alld de la diversidad cultural en-
treindividuos, habria que considerar
también la diversidad en el interior
delosindividuos. Los directivos con
empleados multiculturales a su car-
go deberian facilitar la transicién de
este grupo demografico creciente de
serunaentidad noreconocidaacon-
vertirse en un recurso valorado.

Por ejemplo, Cramton y Hinds
(2014) descubrieron que los indivi-
duos multiculturales desempefiaban
un papel fundamental en el proceso
informal de adaptacién cultural en
equipos de desarrollo de software,
cuyos miembros se repartian entre
Estados Unidos, Alemania e India.
Cuando eranecesario tratar asuntos
delicados entre compaiieros de di-
ferentes paises, los miembros de los
equipos se dirigian, en primer lugar,
a sus colegas multiculturales, que
actuaban como nexos informales.
Frecuentemente, los equipos espe-
ran que los individuos multicultura-
les actuen como enlaces, porque es
mds probable que cuenten conredes
sociales transfronterizas y mayores
habilidades lingtiisticas.

Esta es una buena manera de dar
uso a las habilidades de los emplea-
dos multiculturales, aunque adver-
timos alas compafiias de que tengan
cuidado con hacer un uso excesivo,
ya que, cuando esta perspectiva se
afiade a las expectativas laborales
habituales de los empleados, podria
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causar que los indi-

viduos multicultu-

rales se sientan sobre-

cargados. Por ejemplo,

en el estudio del equipo

de software, uno de los partici-
pantes estadounidenses sefialé que
actuar como el “puente con la India”
de su equipo consumia hasta el 70%
de su tiempo.

Los directivos que trabajan con
equipos multiculturales deberian
revisar la cantidad de horas que sus
empleados multiculturales invier-
ten realizando actividades de nexo,
coordinacién o traduccién (sea cul-
tural odeidioma). También deberfan
considerar si este papel es esencial
para su rendimiento en el contex-
to organizativo, como lo serfa en el
casodel personal de recepcién de un
hotelinternacional, o sies periférico,
como en el caso de los profesionales
sanitarios que dedican tiempo a ta-
reas de traduccién cultural que se-
rianrealizadas de forma mds efectiva
por especialistas.

Sieltiempo que invierten en algu-
nas de estas actividades es excesivo,
los directivos podrian o bien encon-
trar unnexo sustituto quelasasuma,
o bien reducir el resto de expectati-
vas laborales de los empleados mul-
ticulturales, compensandolos por es-
tasimportantes —aunque no siempre
reconocidas-funciones.

QUIZA TE INTERESE...

Mds alld de

la diversidad
cultural entre
individuos, habria
que considerar
también la
diversidad enel
interior de los
individuos
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DOING BUSINESS GLOBALLY:
LEADING IN A MATRIX ORGANIZATION
Nueva York, 6-9 de febrero del 2018

Operar en una organizacion matricial es una tarea complicada. Requiere
abordar complejas estructuras geograficas y barreras culturales,

asi como funciones y prioridades en conflicto. Como lider, tienes la
responsabilidad de estar preparado para ello. www.iese.edu/dbg
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