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RESUMEN

Patricia Silva Rodriguez Fecha de Graduacion: Octubre, 2001
Universidad Auténoma de Nuevo Ledn
Facultad de Psicologia

Titulo del Estudio: Estudio de caso sobre el proceso de expatriacion-
repatriacion de personal

Numero de paginas : 164 Candidato para el grado de
Maestria en Psicologia Laboral

Area de Esiudios: Humanidades.

Proposito y Método del Estudio:

Los sectores Educativo 8 Industrial a fin de responder con calidad y eficlencia a las demandas que imponen los estAndares
internacionales educalives y productivos han implementado diversos programas de formacién y optimizacién de sus
recursos humanos. En este contexto la movilizacion de profesores, Investigadores y profesionales hacia el extranjero ha
sido conslderada como una de las vias mas rapidas de modernizacion clentifica y técnica, pero las diferencias
socioculturalas a las cuales 1os individuos sae enfrentan pueden ser castosas tanto para la empresa como para el individuo
que participa an los programas de movilidad. El presenta tcabajo se realizdé con el objetivo de analizar las diferentes
situaciones que enfrentan los profesionistas durante el proceso de expatriacién - repalriacidn en el extranjero. A fin de
implementar potiticas y sistemas educativos y /o administrativos cuyos efectas garanticen la optimizacién de los recursos
humanos y financieros de las instituciones. Nuestro universo de estudio fue una muestra de 26 personas (se mantieng
anonimalo) quienes son ftrabajadoras técnicos y empleados de una empresa de reciente creacion. Con estancias de
capacitacion de duracidén variable (de mes y medio a 3 meses), dependiendo del puesto de la empleado y area de
especializacidn. La metodologla fue por medio de una encuesta escrita antes de ser expatiados y una entrevista
semidirigida después de la repatriaciéon, Los datos obtenides fueron analizados por el Programa Estadlstico para Cienclas
Sociales (SPSS).

Contribuciones y Conclusiones: La mayorta de los entrevisiados carecla de una experiencia previa
de expatriacidn y de una real praparacion documental o eéxperienclal dentro del contexto actual del pais huésped o bien,
sus conocimientos eran muy vagos, lo cual dificultd su comprensidn y acercamiento a la cultura del pails anfitrién. De los
resultados obtenidos cabe destacar que una de las determinanies mas importantes de insatisfaccion en el proceso de
axpatriacién, fueron los problemas de comunicacién debido a la falta del idioma nativo (aleman) y aunque ¢l 100% de los
expatriados hablaba el idioma inglés, éste no fue suficiente para lograr una Integracién del expatriado en los niveles
laboral y personal, Aunque s$& ¢ontaba con traductores en |2 planta raceptora, 8stos no fueron guficientes y el problema de
comunicacion persistié debido a Ias diferencias linglisticas, ya que los traductores no conocfan 1os modismos de los
mexicanos y utilizaban otras terminologlas "espafiolizadas”. Otro aspecto a destacar es el hecho que dada la brevedad de
la estadia en el pals anfitrién, aunado a los problemas de comunicacién, los expatriados no pudieron lograr una inmarsion
cultural sino que sol0 se logrd un breve acercamiento a |a cultura del pais huésped, mas no su comprension. El proceso de
reincorporacion los particlpantes de nivel medio y algunas técnicos no fue del todo satisfactorio an el Ambito laboral, ya
que la asignacion recibida dentre de la organizacidn no encajaba con sus metas profesionalés o no astaba acorde con la
¢apacitacion recibida, El 80% de los participantes entrevistados en proceso de expatriacion - repatriacion en este caso de
estudlo (independientemente del grado de satisfaccién mostrado Individualmente) consideran la experlencia positiva y
estarian dispuestos a volver a repetir el proceso.
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GLOSARIO

ACULTURACION: Es el proceso mediante el cual una persona o un pueblo se incorpora a
otra cultura o que provoca tensiones de propia organizacion sociocultural.

ADAPTACION: Es definida como una reaccién de la persona como forma de responder a
una situacién o circunstancia.

CANTIDAD DE VIDA: Atributo de la cultura nacional que describe la medida en que los
valores de la sociedad se caracterizan por la agresividad y el materialismo.

CALIDAD DE VIDA: Atributo de la cultura nacional que concede importancia a las
relaciones y el interés por los demas.

COLECTIVISMO: Atributo de la cultura nacional que describe un marco estrecho donde
las personas esperan que ofras, pertenecientes a sus mismos grupos, las cuiden Yy las
protejan.

CULTURA: Valores y las costumbres primordiales caracteristicas de un pais cualquiera.

CHOQUE CULTURAL: Confusién, desorientacion y alteracion emocional causada por la
inmersion a una nueva cultura.

DISTANCIA DE PODER: Atributo de la cultura nacional que describe la medida en que
una sociedad acepta que el poder de las instituciones y las organizaciones se distribuya
de manera desigual.

EVASION DE LA INCERTIDUMBRE: Atributo de la cultura nacional que describe la

medida en que una sociedad se siente amenazada por situaciones inciertas ambivalentes
y trata de evitarlas.

EXPATRIADO: Es la persona que se encuentra en un pais huésped por un tiempo
determinado.

REPATRIADO: Es la persona que ha regresado a su pais de origen.

INDIVIDUALISMO: Atributo de la cultura nacional que describe un marco social abierto
donde Ia gente concede importancia a velar por si misma y su familia inmediata.



INTRODUCCGION

Los esfuerzos de nuestro pais por vincularse al proceso de globalizacion en la
economia mundial, se han visto recompensados desde su ingreso a los foros
econdmicos internacionales mas importantes, logrando establecer convenios de
cooperacion internacional con diferentes paises del mundo y abriendo una gama
infinita de perspectivas de crecimiento; pero a su vez esto nos enfrenta a un sin
numero de retos dados por las uniones econdmicas, politicas, y culturales que cruzan
y borran las fronteras nacionales.

Los sectores educativo e industrial a fin de responder con calidad y eficiencia a las
demandas que imponen los estdndares internacionales educativos y productivos han
implementado diversos programas de formacion y capacitacidn de sus recursos

humanaos.

En este contexto la movilizacion de profesores, investigadores y profesionales hacia el
extranjero ha sido considerada como una de las vias mas rapidas de modernizacion
cientifica y técnica, pero las diferencias culturales a las cuales los individuos se ven
expuestos pueden afectar negativamente su integracion, desarrollo y desempeiio
personal redundando en una merma considerable en la eficiencia terminal de los
intercambios perjudicando tanto a las organizaciones que las fomentan como a las

personas que participan en ellos.

Este trabajo pretende exponer y analizar los conceptos elementales experimentados
por un grupo de profesionistas dentro del proceso de expatriacion- repatriacion a fin de
definir algunos de los factores que facilitaron y /o dificultaron el proceso de aculturacion

en este caso de estudio.

Basandose en [a informacidon obtenida se hace una serie da, propuestas vy
recomendaciones para el mejor desarrollo del programa de capacitacion en el
extranjero para la empresa en la cual se realizd la investigacion.



Pero independientemente de las diferencias que las empresas que movilizan recursos
humanos en el extranjero puedan presentar, se deben considerar las recomendaciones
aqui presentadas como punto de referencia para establecer sus propias politicas
educativas y administrativas que contribuyan a minimizar el choque cultural durante el
proceso de expatriacion - repatriacion de su personal y de esa manera contar con
personal especializado, satisfecho y con alto grado de adaptabilidad a la cultura dentro
de una organizacion.



I. ANTECEDENTES
1.1 El desarrollo de recursos humanos.

El desarrollo de nuestros recursos humanos es la tarea mas importante que enfrenta
cualquier nacién o pais. En la actualidad, somos cada vez mas un “mundo sin
fronteras”, con uniones economicas, politicas, y culturales que cruzan y borran las
fronteras nacionales. En verdad somos interdependientes para nuestro futuro, nuestra
calidad de vida y nuestra seguridad depende del caracter de nuestras relacicnes con
los demas (Appleberry, P.:1995:121).

Uno de los vehiculos mas importantes, quiza el mas relevante para el desarrollo del
recursos humanaos es el sistema de educacion, puesto que es quien capacita a la
mente, inspira la creatividad, desarrolla los valores y prepara al individuo para una vida
productiva en la scciedad. Una ciudadania educada es, para cualquier nacién, el
ingrediente absolutamente esencial para la prosperidad nacional, el desarrolio
econémico y una forma de vida democratica.

Ofra condicion que fomenta las integraciones educacionales es el desarrollo de
uniones politicas y sociales con otros paises, via la inmigracion mundial de gente de
paises menos desarrollados a paises mas desarrollados, porque se crea una rica etnia
y una mezcla racial que puede proporcionar una base para las uniones politicas,

educacionales y econdmicas (Appleberry, P.:1995:123).

La importancia de estas condiciones para nosotros en la educacion, es la estrategia de
incorporar individuos de otros paises en la instruccién de la lengua, en el conocimiento
cultural y en fomentar las interacciones personales y de negocios entre personas de
distintos paises, para asi apoyar los propésitos de internacionalizar Iaé'organizaciones,
tanto empresariales como universitarias.



Algunos factores determinantes que inhiben las estrategias de desarrollo de los
recursos humanos, reside en nosotros mismos, y somos nosotras los que debemos
trabajar para cambiar estas condiciones. Las barreras de [a lengua; las diferencias en
valores; la falta de entendimiento de ofras culturas por los distintos significados e
interpretaciones que para un mismo evento tenemos las personas de diferentes
culturas, asi como puntos de vista restrictivos e intolerantes, que nos lleva a sentirnos
mas coémodos con “aguellos que son como yo", y a no aceptar las diferencias; todo
esto se debe cuestionar y establecer mecanismos que nos ayuden a comprender una
cultura diferente a la propia (Appleberry, P.:1995:123).

1.1.1 Recursos humanos y desarrollo econémico

Las economias que han dedicado enormes recursos a la formacién de recursos
humanos en todos sus niveles y en todos sus aspectos, han desarrollado y aplicado
conceptos de productividad y eficiencia, como la certificacién de calidad de procesos y
productos y esto los coloca en las mejores posiciones, con estandares mundiales,
cuya mayor y mas solida ventaja competitiva es la abundancia de recursos humanos
calificados.

Los procesos de cambio en la calidad de los recursos humanos toman un largo tiempo
y tardan en reflejar sus impactos, pero son, sin duda, el mas solido camino. La mejor
preparacion de las personas, impulsa el esfuerzo creador individual y de grupo, atrae
inversiones que crean empleos de mayor valor agregado y, por lo tanto, mejor
remunerados. Se entra a un circulo virtuoso de empleo -salario- prosperidad social. Un
sistema educacional amplio, de buena calidad, generalmente garantiza la paz social, la
armonia y la prosperidad,

Los avances importantes que en los (ltimos afios ha hecho México"gn materia de
capacitacion de recursos humanos, hipotéticamente le permitirian ser competitivo en
un corto plazo, siempre que las demas naciones hubiesen permanecido estaticas, lo
cual es imposible, puesto que |os demas paises -en especial los desarrollados- le

otorgan un aito valor a la capacitacion y siguen avanzando a pasos agigantados.



Estas realidades confirman la tesis de que la prosperidad de un pais depende de la
calidad de su recurso humano, de su habilidad para aprender y cambiar. En un mundo
globalizado, de economias abiertas, la superacién continua de las personas es el
motor que puede ser la base para alcanzar y mantener |la competitividad internacional
de las naciones.

1.1.2 Inversion en desarrollo de recursos humanos

La mayoria de los programas de desarrollo de recursos humanos en educacion
superior en paises de Europa han sido exitosos debido a la extension de posibilidades,
escala y nivel de inversion. Algunos de estos ejemplos son programas como Erasmus,
Tempus, Lingua y Comett.

Erasmus, por gjemplo, pretende que el 10% del total de estudiantes de educacién
superior en Europa complete una parte reconocida de sus cursos de estudio en otro
estado miembro de la Uniéon. También apoya los programas de cooperacidon que
atafien el intercambio de asistentes de profesores, respalda el desarrollo de curriculos
comunes, las visitas de estudio de parte del personal académice y administrativo, el
reconocimiento de diplomas y periodos de estudio y las iniciativas de cooperacion. En
1990 -1992, 192 millones de ECU o 288 millones de dolares (USA) fueron asignados
para respaldar este fin (Mallea,J.R.:1995:26).

Entre 1990 y 1994 se asignaron 300 millones de dblares (USA), -75 millones de
délares por afio- al programa Lingua para el mejoramiento de la docencia y el
aprendizaje de lenguas extranjeras dentro de la Comunidad Europea.

Los programas existentes no solo se apoyan el desarrollo académico sino también
formentan el acercamiento entre la industria y la universidad, tal es 'Ia finalidad del
programa Comett, que apoya la cooperacion para instruccion en tecnologia avanzada
y para capacitacién respecto de los cambios tecnoldgicos. Los proyectos de instruccion
transnacional en la educacion a distancia a través de medios de comunicacion reciben
también apoyo econdmico.



Europa tiene ambiciosos planes para llegar a puestos de vanguardia en
microelectronica, biotecnologia, ciencias de materiales, telecomunicaciones, aviacion
civil, construccién de robots, herramientas mecanicas y computadoras, software
(Comisién de las Comunidades Europeas;1992:108).

Canada, Meéxico y los Estados Unidos estan involucrados en relacienes bilaterales. El
gobiernc mexicano ha hecho inversiones para la infraestructura que llegan a un monto
de 3.5 millones de ddlares (USA) en apoyo al ascenso de la calidad del profesorado y
del personal universitario; de 2.7 millones de dolares (USA) para la iniciativa de
educacion a distancia y 300,000 délares (USA) para estudios sobre Norteamérica
Mallea,J.R.;1995:26).

Sin embargo, en Asia, las politicas y practicas de Japon son contrarias a [as tendencias
occidentales, por ejemplo, mientras los occidentales creen que la industria debe usar
sus relaciones de juntas y comités para hacer corresponder el sistema de educacion
superior a las necesidades de la industria, el Ministerio de Educacién Japonés

mantiene a la industria lejos de |la educacién.

Mientras los occidentales asumen que el gasto de capacitacién aparte del trabajo es
una buena indicacion del punto hasta el cual la empresa esta dispuesta a llegar como
organizacion que crece a través del aprendizaje, las compafias japonesas dan énfasis
al alto nivel de mutua ensefianzalaprendizaje que se dirige en el interior de las

empresas.

Tradicionalmente en México y América Latina, el Estado financiaba casi en su totalidad
a las universidades publicas, sin ocuparse mucho de las relaciones costo/beneficio y
por eso mismo, de la calidad de los procesos y productos educativos, tal vez por este
motivo no se disefiaron politicas que fomentaran la retencidon de recursos humanos
formados en el extranjero en ciencia y tecnologia de vanguardia y durante muchos
afios hubo una gran “fuga de cerebros” hacia paises desarrollados -'(flores Horta,
V.:1995:195).



La transformacién de los sistemas educativos, en la actualidad, es el mayor reto de los
paises latinoamericanos para poder incorporarse al ritmo del progreso y desarrollo de
las naciones de punta.La cultura de calidad y competitividad, propia de las economias
del mercado, esta exigiendo trabajadores y profesionales altamente capacitados para
poder sostener el ritmo que exige una nueva forma de pensar y organizar €l mundo

econdmico.

Cubrir los rezagos educativos y elevar la calidad de la educacion a niveles de
excelencia, es algo que México tiene que lograr con urgencia; de lo contrarie, sera un
pais en donde el desarrollo que se genere tendra poca incidencia real en la economia
de los mexicanos y seremos un pueblo en donde otras naciones cimienten su riqueza y
su productividad (Flores Herta, V.:1995:187).

Cada vez existe mayor convencimiente de que la competitividad de un pais dependera
de la calidad de sus sistemas educativos. Las empresas que colaboran en el desarrollo
y progreso de la economia, y por eso mismo en su propia competitividad, antes que
una simple aportaciéon econdémica al sector educativo, tendra que intervenir en las
instituciones de educacion de muchas otras maneras; por ejemplo, patrocinando
estudiantes o enviando personal de la firma a estudiar a esas instituciones, ayudarlas
activamente e identificar las necesidades de |la industria, colaborar en el disefio de sus
programas de estudios, dar empleo a sus graduados y apoyarlos, quiza también con
recursos financieros para adquirir equipos e instalaciones, contratar docentes, otorgar
becas e instaurar premios para profesores y alumnos destacados (Flores Horta,
V.:1995:197).

1.1.3 Productividad y competitividad en México

Lester Thurow (1990) menciona que aquellos paises con la mejor mano de obra
ganaran el juego competitivo del siglo XXI, y que la calidad de la fuerza laboral es la
estrategia clave de competitividad nacional (Lozano Aguirre, J.:1995:63).

Dado que uno de los factores mas importantes que elevan la productividad son las
personas, la manera en que podemos desarrollar la fuerza laboral se convierte en un

elemento determinante.



Se hace énfasis en la importancia de incrementar la participacion privada en la
conformacion del gasto en ciencia y tecnologia, disefiar instrumentos financieros
creativos que apoyen estas actividades, fortalecer capacidades cientificas y
tecnolégicas y llevar el beneficio tecnolégice a las regiones.

México tiene que elevar la calidad de su mano de obra, y lograr mayor capacidad
técnica para los administradores de las empresas. Para lograrlo se deben de realizar
amplios esfuerzos a través de distintas instituciones comprometidas con el desarrollo

economico.

En este sentido, el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), ofrece
programas que fortalecen el esfuarzo por formar recursos humanos de mayor nivel, asi
como legrar una mayor capacitacion de los mismas. CONACYT ofrece el Programa de
Becas, el Programa Enlace Academia-Empresa y Programas de Cooperacion
Internacional para Estudios, Practicas y Capacitaciones (Lozano Aguirre, J.:1995:64).

Se considera al sector empresarial como un elemento de demanda lateral, cuyo papel
es absorber los recursos humanos que ofrece el sector educacion. Mientras que los
requisitos de demanda lateral de los recursos humanos cambian rapidamente en
términos del area de especialidad y el nivel de educacién de acuerdo con el adelanto
de |a industria, la instalacidn de oferta lateral no puede cambiar a la misma velocidad.
Como resultado de esto, expande |la brecha entre la oferta y la demanda de los

recursos humanos.

La escasez de ingenieros y de técnicos calificados es seria en los paises
industrializados. En cambio existe un excedente de graduados de cursos en arte y
literatura altamente educados, esto crea un problema de desempleo de profesionistas
calificados. Los empresarios tienden a tomar acciones debido a las necesidades
agudas para asegurar los recursos humanos necesarios. Por lo general, las grandes
empresas cuentan ¢on su propio sistema de capacitacion donde los nueves empleados
reciben entrenamiento con el objeto de ajustarse al sistema de las companias y con
frecuencia el entrenamiento se realiza en las plantas matrices en el extranjero para

aprender procesos y Uso de tecnologia de punta.



Respondiendo a la comunicacion en el ambito mundial y a una economia global y
altamente competitiva, las empresas y la industria buscan crear organizaciones de alto
desempeiio que se requieren para la supervivencia en la economia global. Cambian su
posicion de estructuras jerarquicas a otras mas horizontales, mas flexibles y que
puedan responder, desde el punto de vista organizativo, en forma mas rapida. Aplican
técnicas administrativas que permiten a los trabajadores usar la tecnologia mas
productivamente y que propician una organizacion mas flexible, utilizando grupos de
trabajos formados alrededor de procesos criticos para el éxito de la organizacion,
proporcionando instrucciéon continua y experiencia en diferentes trabajos e
incrementando el contacto entre trabajadores, proveedores y clientes. Estan todo el
tiempo y continuamente buscando empleados con habilidad de aprendizaje, de
pensamiento y de trabajo conjunto (Brownell, J.A.:1995:102).

1.2. La educacion en el proceso de globalizacién

Un concepto central en la nueva economia es que la principal fuente de riqueza
individual y colectiva son los recursos humanos, educados y expertos. Por
consiguiente, los sistemas educativos de la region deben adoptar altos estandares
como criterios para medir el éxito (Mallea,J.R. :1995).

Frente a los procesos globalizacion y de integracion econémica y comercial en que se
circunscriben cada vez mas naciones en busca de mayores niveles de desarrolio y
bienestar para sus habitantes, la educacion superior parece estar cada vez mas
demandadas de respuestas para proveer una formacion de calidad con amplia
cobertura que reconozca a la gente que forma como los mas valiosos activos que
posee un pais, y que incluya la acreditacion escolar del trabajo como un importante
componente de una politica educativa mas social y humana.
-*L

La educacién y el desarrollo de recursos humanos dentro de un esquema cooperativo
en el ambito internacional se han convertido en aspectos medulares de los procesos
nacionaies de crecimiento econdémico y distribucién social, orientados por estrategias

internacionales de integracion de largo plazo.



Se ha observado una importante insistencia en que la universidad debiera fijar
compromisos econdmicos y sociales mas amplios a la hora de definir sus estrategias
de formacién de profesionales y de ofertar los servicios de sus expertos de alto nivel.

Uno de los mecanismos que han utilizado las universidades publicas y privadas es la
movilizacién de recursos humanos a otras universidades en el extranjero, a través de
convenios de cooperacion. En este contexto, la movilizacion de profesores,
investigadores y profesionales hacia el extranjero ha sido considerada como una de las
vias més rapidas de modermnizacion cientifica y técnica.

Sin embargo, es importante establecer las estrategias y politicas de formacién que nos
garanticen que los recursos humanos se capaciten en las areas y lugares adecuados
acorde con el perfil de la visién de las organizaciones porque de lo contrario se tendran

problemas de excedente de profesionistas en areas o saturadas.

1.2.1 Estrategias de cooperacion

Las empresas frecuentemente relacionan las cooperaciones con la competitividad
internacional y con frecuencia conciben a la educacibn como parte de la
infraestructura econdmica de su pais, como un servidor de la industria y como un
abastecedor de expertos. En este sentido, se apoya la cooperacion internacional
porque se requiere la capacidad y la habilidad en la competencia linglistica y el

entendimiento de diferentes culturas.

La universidad es, en esencia, una empresa centrada en las personas. En el trayecto
turbulentc de expansién y de reorganizacion estructural, puede -ocurrir que la
universidad haya prestado poca atencién a su dimension humana. Sin embargo, la
inversion de tiempo, pensamiento y esfuerzo para el desarrollo de los recursos
humanos universitarios es probable que ofrezca valiosos dividendos y debiera ser una
prioridad en la politica de todas las universidades.
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La universidad depende, para su éxito, de la promocién del potencial de sus recursos
humanos hacia otros sectores. La interaccion con el mundo no académico crea una
ventaja en doble sentido: por una parte, el personal académico puede utilizar su
experiencia practica en su actividad docente e investigativa, mientras por la otra, el
sector privado puede ser beneficiado de manera mas directa por parte de los
resultados de investigacion del mundo académico. Ademas del mundo académico, la
investigacion cientifica es también una esfera de actividad importante en la industria
privada o pUblica. E! intercambio de informaciéon o conocimiento en este campo debiera

ser visto no sélo como inevitable sino como deseable.

Los paises industrializados pueden enfrentar mayor competencia de parte de las
empresas y de la propia industria, asi como de parte de la competencia internacional,
no solo para atraer nuevos talentos, sino para mantener su actual personal académico.
A este respecto, una atencibn mas cercana a Ja administracion de los recursos
humanos puede ser exigida como una inversion valiosa en los recursos de personai.

Actualmente en nuestro pais existe un mayor acercamiento entre la industria y la
universidad, ya que es una buena opcion para fomentar de manera directa en todas las
areas posibles de colaboracion: investigacion, comercializacion de descubrimientos
cientificos y entrenamiento, con beneficios para todos los involucrados.

1.2.2 La cultura como factor indispensable

Una de las implicaciones que surgieron del proceso de integracién de las estructuras
educativas y econémicas en los procesos de globalizacion, fue la necesidad del mutuo
entendimiento cultural.

Este nuevo consenso se basa en un mejor entendimiento de nuestras culturas
distintivas, reconoce las asimetrias existentes y concibe estas diferenciés como puntos
de apoyo mas que de discordancia entre los paises. Algunos aspectos importantes de
cultura incluyen una forma de entendimiento del mundo que se presupone por los
valores, las actitudes y el comportamiento que la persona comparte con un grupo.
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La cultura, como la lengua, - uno de sus principales ingredientes- se adquiere en la
infancia; esta tan enlazada a nuestra personalidad, que en parte es inconsciente y se
considera como “"patural®. La experiencia cultural no es solo una cuestion de
aprendizaje scbre la cultura de otros, sino es fundamentalmente, una forma de estar
alerta de nuestra propia cultura. Necesitamos el espejo de otros para conocer (o que
somos (Le Blanc, Ch.:1995).

Actualmente, diversas organizaciones tales como universidades y centros de negocios
buscan reunir conocimientos acerca de las experiencias de los paises y aprender su
idioma y cultura, para asegurar los resultados de trabajos conjuntos, gracias al
entendimiento mutuo y la preservacion del patrimonio cultural de los paises.

En este sentido, un fomento de la cooperacion pasaria no solo por la ensefianza de
idiomas nacicnales y el inglés sino por unas secuencias escalonadas de conocimiento
mutuo y una atencion personalizada en cada pais receptor © a expatriados, ya que si
nos negamos a entender o comprender una cultura externa estamos en camino al
fracaso de todo intento de cooperacion o de negocios (Le Blanc, Ch.:1995).

1.2.3 El sentido de la educacion transcultural

Una de las funciones que las instituciones educativas deben asumir es la
responsabilidad de la preparacion técnica de los individuos, no sélo en las técnicas de
la fabricacion sofisticada, sino también en las de la direccién corporativa y en la
participacién social. Tales inversiones en los recursos humanos han llegado a ser parte
inevitable del costo de entrada al mercado abierto, sea a los niveles local, nacional o
global {(Mundale, Ch.1.:1985).

Esto nuevamente coloca en el centro de la discusién la necesidad de reestructurar la
organizacion funcional vigente de las instituciones educativas, para apoyar su
transformaciéon en organizaciones flexibles y con gran vocacién de servicio para
articular procesos de aprendizaje formativos de valores y actitudes humanas, con
habilidades y aptitudes profesionales.
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Los retos de la colaboracion educativa, independientemente del ambito geografico, se
encuentran en la resolucidn de este aparente confiicto entre el ambito escolar y
profesional.

Sin considerar las estrategias adoptadas, en todos estos paises, la gente, los
empleados y el gobierno acuerdan y comparten la creencia de que la educacion, el
entrenamiento y cualquier accién gue lleve a la creacidn de recursos humanos son
vitales para la promocién del desarrollo economico. Para el desarrollo de los
programas, estos organismos multilaterales han indicado como prioridades el
desarrollo de la cooperacion regional en la educacion superior, facilitar los
intercambios culturales e intelectuales, promover el entendimiento de la diversidad
regional, estudiar los problemas economicos fundamentales de la regién, mejorar la

calificacion de trabajadores e incrementar la movilidad profesional.

En este contexto, el entrenamiento y la educacién de los recursos humanos adquieren
un papel central como una forma de incrementar la productividad y la competitividad en
el ambito nacional e internacional, asi como el capital intelectual constituye una de las
actuales ventajas competitivas (Rangel Delgado, J.E.:1995).
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. MARCO TEORICO

2.1 El concepto de cultura

El autor B. Echeverria (2001) menciona que la reproduccion social del hombre requiere
para su cumplimiento de una “pre-condicion” que resulta ajena a las condiciones
operativas reconocibles en la perspectiva funcional que se le adjudica al ordenamiento
de la vida puramente animal. Esta “pre-condicion” se puede pensar como “la dimension
cultural de la existencia humana” que nos hace diferentes al resto del mundo animal
(Espinosa Infante, E. y Pérez Calderon, R:2001:1).

En general, las definiciones sobre cultura hacen referencias a dos enfoques:
1. Clasico, como conjunto de conocimientos adquiridos por una persona bajo la accién
del medio social [por ejemplo, Luis tiene una sdélida cultura].

Este primer significado es mencionado en el Diccionario de la Lengua Esparfiola (1999)
donde se define la cultura como el resultado de cultivar los conocimientos humanos
materiales e inmateriales dé que cada sociedad dispone para relacionarse con el
medio y establecer formas de comunicacidon entre los propios individuos o grupos de
individuos (Diccionario de la Lengua Espafiola:1999).

También W. Strobl (1976) respalda esta definicion de la cultura como “la conformacion
del hombre con vistas a mejorar su personalidad mediante la formacion por otros y la
autoformaciéon. La cultura significa también el grado de formacién del individuo en
cuanto al saber, las facultades, el caracter y la capacidad de juicio. El proceso de
formacién, que no solo se refiere a la formacion unilateral de determinadas
capacidades, no se puede restringir a la edad de la juventud” (Strobl, W:1976,54).

2. Moderno, entendido como conjunto de conocimientos, valores, creengias, etc., que

condicionan el modo de vida y las costumbres de un grupo social o una época [cultura
latina, paleolitical.
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En este segundo enfoque de la cultura estd respaldado por la sociologia y la
antropologia, donde la cultura es la denominacioén imprecisa que abarca el concepto de
la “herencia social” de una sociedad. En el presente estudio se esta de acuerdo en el
enfoque moderno de cultura, ya que se entiende todo el saber, todas las concepciones
religiosas, las usanzas, costumbres y normas (cultura inmaterial), y también las
capacidades de solucién de los problemas que se transmiten y la capacidad técnica de
una sociedad.

2.2 Evolucién del concepto de cultura

Los primeros grupos humanos se mueven bajo |a Iagica de |la escasez, su relacion con
la naturaleza esta atravesada por esta Optica y la cultura que emana también. Pero a
partir del siglo XVIlI, es lo humano, convertido en hombre moderno, lo que se impone

sobre la naturaleza.

Los diferentes enfoques de la cultura -por lo tanto- son el resultado de la evolucién de
la historia del hombre, por ejemplo, el concepto clasice de la cultura aparecio en la
Roma antigua como la traduccion de la palabra griega paideia, que significa "crianza de
los nifios”, aunque hay quienes afirman gque el concepto pre-clasico es aethos, que
hace referencia a habito, costumbre, morada, refugio, concepto que parece cbedecer
mas a la percepcion que los griegos tuvieron de la dimension cultural, desde entonces
el concepto se entrelaza con la nocién de cultivo, pensando asi, se trata de cultivo de
las humanidades, cultivo de sus relaciones con otros hombres y con sus dioses, cultivo
de costumbres, arte, conocimientos, sabiduria y del espiritu (Abbagnano,N.:1963:272).

La educacién del hombre como tal, es la educacion debida a las “buenas artes” que
son propias solo de hombre y que lo diferencian de todos los otras animales. Las
buenas artes eran |a poesia, la elocuencia, la filosofia, etc. a las gque se reconocia un
valor esencial para lo que el hombre es y debe ser y, por lo tanto, la capacidad de
formar al hombre verdadero, al hombre en su genuina y perfecta forma.
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En este sentido la cultura fue para los griegos la blsqueda y la realizacion que el
hombre hace de si, 0 sea de la verdadera naturaleza humana. Y tuvo dos caracteres
constitutivos; 1) la estrecha relacién con la filosofia, en la que se incluian todas las
formas de la investigacién, 2) la estrecha relacion con la vida asociada. En primer
lugar, en efecto, y segun los griegos, el hombre no puede realizarse como tal sino a
través del conocimiento de si mismo y del mundo y, por tante, mediante su busqueda
de la verdad en todos los dominios que le interesan. En segundo lugar, el hombre no
puede realizarse como tal sino en la vida de la comunidad, de la polis
(Abbagnano,N.:1963:272).

La cultura existe sélo como fin o término del proceso de formacién cultural, en otros
términos, es una realidad mas alta que la de las cosas ¢ de los hechos, es una idea en
el sentido platonico, un ideal, una farma que los hombres deben tratar de conquistar y
de encarnar en si mismos. En este contexto, la cuitura significa la formacion del
hombre, su mejoramiento y perfeccionamiento. Francis Bacon consideraba la cultura
en este sentido como “la gedrgica del alma “, aclarando asi el origen metaférico de la
expresion. Es decir, referencia hacia el producto de esta formacion, esto es, el conjunto
de los modos de vivir y de pensar cultivados, civilizados, pulimentados a los que se
suele dar también el nombre de civilizacion (Abbagnano,N.:1963:272).

Este enfoque clasico de la cultura como proceso de la formacion especificamente
humana, excluia evidentemente toda actividad infrahumana o suprahumana. En primer
término excluia las actividades utilitarias, las artes, los trabajo y en general, el trabajo
manual, juzgado propio del esclavo (que es un “instrumento animado®), ya que no
distinguian al hombre del animal, que también debe desarrollar actividad para
procurarse el alimento y satisfacer sus otras necesidades. También excluia toda
actividad suprahumana, o sea, no dirigida a la realizacidn del hombre en el mundo,
sino con la mira de un destino ultramundano del hombre. En su primer aspecto, el ideal
clasico de la cultura fue aristocratico, y en el segundo fue naturalista, aunque en ambos
fue contemplativo, al ver en la vida tecrica “, totalmente dedicada a la bisqueda de la
mas alta sabiduria, el fin ultimo de la cultura.
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En la Edad Media se modificd en parte este concepto de cultura; lo que conservo fue el
caracter aristocratico y contemplaiivo, pero transformé radicalmente el caracter
naturalista. Las artes del trivio (gramatica, retérica, dialéctica) y del quatrivio
(aritmética, geometria, astronomia, musica) que entonces se denominaron “liberales”
(en cuanto, segun el concepto griego, son las Gnicas dignas de los hombres libres)
constituyeron el fondo y el preambulo de la cultura medieval, cuyo fin, no obstante, fue
la preparacion del hombre para sus deberes religiosos y para la vida ultramundana.

El Renacimiento en su tentativa de redescubrir el significado genuino del ideal clasica
de la cultura, quiso llevarlc de nuevo a su caracter naturalista y concibié a la cultura
compo la formacién del hombre en su mundo, esto es, como la formacién que permite al
hombre vivir del mejor modo y mas perfecto en el mundo, que es sLlyo_ Ademas,
modificé el caracter contemplativo del ideal clasico, destacando el carécter activo de la
“sabiduria” humana. El Renacimiento mantiene, no obstante, el caracter aristocratico

de la cultura, es “sabiduria y, como ftal, estd reservada a unos cuantos

(Abbagnano:1963:273).

La primera tentativa para eliminar el caracter aristocratico de la cultura fue realizada
por la ILUSTRACION. Esta tuvo dos aspectos esenciales:

s En primer lugar, intenté extender la critica racional a todos los posibles objetos de
investigacion, y por lo tanto, consideré como error o prejuicio todo lo que no
pasara por el tamiz de esta critica.

¢ En segundo lugar, se propuso la maxima difusion de la cultura misma,
considerandola instrumento de renovacion de la vida social e individual y no-
patrimonio de l0s doctos (Abbagnano:1963:274).

Este ideal de la universalidad de la cultura sigue siende un aspecto esencial de la
cultura misma, no obstante la gran influencia del romanticismo que, por su caracter
reaccionario y antiliberal, intentd de diversas maneras, la vuelvt'a al concepto
aristocratico de la cultura. En el interin, el dominio mismo de la ‘eultura se iba
ensanchando,; las nuevas disciplinas cientificas que se formaban y que adquirian su
autonomia, parecian nuevos elementos constitutivos del ideal cultural, esto es,

elementos indispensables para la formacion de una vida humana equilibrada y rica.
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“Ser culto” ya no significa poseer las artes liberales de la tradicidn clasica, sino
conocer en cierta medida la matermatica, |a fisica, las ciencias naturales, ademas de las
disciplinas histéricas y filolégicas en formacion. El concepto de cultura comenzé por
entonces, a significar “enciclopedismo”, a sea conocimiento general y sumario de todos
los dominios del saber.

Las diferentes disciplinas (naturalistas y no naturalistas) se han extendido al punto de
asumir proporciones importantes por la creciente industrializacion del mundo
contemporaneo que hace indispensable la formacion de competencias especificas,
logradas sélo mediante aprendizajes particulares, que confinan al individue en un
campo extremadamente restringido de actividades y de estudio.

Lo que mas exige la sociedad a cada uno de los individuos es el rendimiento en la
tarea o en la funcidén que se le ha confiado y tal rendimiento depende, no ya de la
posesion de una cultura general desinteresada, sino mas bien de conocimientos
especificos y profundaos en alguna rama muy particutar de una disciplina. Ahcra bien,
esta situacion es determinada por la accion de condiciones historico-sociales cuyo
cambio o fin es imposible prever y no puede ser ignorada o empequefiecida por los que
se ocupan del problema de la cultura.

El término de cultura designa, segun se ha visto, un ideal de formaciéon humana
completa, o sea la realizacion del hombre en su auténtica forma o naturaleza humana.
Las competencias especificas, habilidades particulares, destreza y precision en el uso
de instrumentos materiales o conceptuales, son cosas (tiles, es mas indispensable
para la vida del hombre en la sociedad y de la sociedad en su conjunto, pero no
constituyen, ni siquiera de lejos, el sustituto de una cultura entendida como formacién
equilibrada y armoniosa del hombre como tal.

La experiencia revela cada dia los muy graves inconvenientes de una educacién
incompleta y especializada, sobre todo en los paises donde ha sido CC;N,UUCida mas a
fondo, bajo el empuje de las exigencias sociales. El primer inconveniente es el de un
permanente desequilibrio de la personalidad humana, encaminada en una direccion
Unica y concentrada en torne a pocos intereses y, por lo tanto, incapaz de afrontar

situaciones o problemas que vayan mas alla de tales intereses.
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Este desequilibrio, desde el punto de vista individual {puede producir diferentes formas
de neurosis), es también grave desde el punto de vista social, ya que impide o limita
mucho la comunicacion entre Jos hombres, encierra a cada uno en un propio mundo
restringido, sin interés ni tolerancia por los que se encuentran fuera de él. El segunde
inconveniente es que los deja desarmados frente a las mismas exigencias que nace de
la especializacién de las disciplinas.

De cualquier manera, el problema fundamental de la cultura contemporanea sigue
siendo e! mismo: conciliar las exigencias de la especializacion (inseparables de un
desarrollo maduro de las actividades culturales) con la de una formacion humana total
o por lo menos suficientemente equilibrada. Para responder a este problema se discute
actualmente en torno a la nocion de una cultura general que deberia acomparfiar a
todos los grados y formas de la educacion, hasta la mas especializada.

Se pueden, sin embargo, indicar las caracteristicas de una cultura general que, como
la clasica paideia, se preocupe de la formacion total y auténticamente humana del
hombre. Tales como:

e Una cultura abierta, es decir, una cultura que no encierre al hombre en un ambito
de ideas o creencias limitado y circunscrito. El hombre “culto” es, en primer lugar,
el hombre de espiritu abierto y libre que sabe comprender las ideas y las

creencias de los demas aun cuando no pueda aceptarlas ni reconocerles validez.

e Una cultura viva y formadora debe estar abierta al porvenir, pero anclada en el
pasado. En este sentido, el hombre culto es el que no se asusta frente a lo nuevo
ni rehisa las novedades, pero sabe considerarlas en su justo valor,
conectandolas con el pasado y aclarando sus semejanzas y desacuerdos.

e La cultura esta fundada en la posibilidad de abstracciones opergdoras, esto es,
en la capacidad de efectuar elecciones o abstracciones que pefmitan cotejos,
valoraciones totales y, por lo tanto, orientaciones de naturaleza relativamente
estable (Abbagnano:1963:276).
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Se trata, por lo fanto, de una cultura que permita al hombre comprender y aceptar a
los demas individuos de otros paises, de otras culturas y no se deje llevar por
prejuicios o verdades absolutas que impiden la interaccion y comunicacion con otras
personas.

Las ideas generales no deben ni pueden ser impuestas arbitrariamente o aceptadas
pasivamente por el hombre culto, en forma de ideologias institucionalizadas, sino que
deben poder ser formadas de manera autdénoma y relacionarse de continuo con las
situaciones reales.

Desde este punto de vista, el problema de la cultura general se coloca, no como
delineacion de un curriculo de estudio Gnico para todos y que comprenda disciplinas de
informacion general, sino como problema de encontrar, en todo grupo o clase de
actividades especializadas y a partir de ellas, un proyecto de trabajo y de estudio
coordinado con éstas o complementario, que enriquezca el horizonte del individuo y

mantenga o reintegre el equilibrio de su personalidad.

En el significado moderno del término cultura, esta palabra es utilizada actualmente,
sobre todo por socidlogos y antropdlogos, para sefialar el conjunto de modos de vida
creados, aprendidos y transmitidos por una generacion a otra, entre los miembros de
una sociedad particular. En este sentido, la cultura no es la formacion de un individuo
en su humanidad ¢ en su madurez espiritual, sina la formacién colectiva y andnima de
un grupo social de las instituciones que lo definen. Con este significado, el término fue
usado quiza por vez primera por Spengler, que lo entendid como “la conciencia
personal de toda una nacioén”, conciencia que, en su totalidad, concibié como
organismo viviente y que, como todos los organismos, nace , crece, y muere
(Abbagnano,N.:1963:277).

Estas anotaciones, animadas por una analogia entre organismo y grupo humano que
fue sugerida a Spengler por su explicito biclogismo, no han tenido é'xito, aparte del
obtenido entre los representantes del profetismo contemporaneo. Pero han mostrado la
utilidad de un término, como el de cultura para indicar el conjunto de modos de vida de
un grupo humano determinado, sin referencia al sistema de les valores al que orientan
estos modos de vida.
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La resistencia a entender cultura simplemente coma un conjunto de formas de
comportamiento que se transmiten de manera simbédlica y ponen de manifiesto
determinadas actitudes valorativas de esa comunidad en referencia al mundo, se
afirma que cultura es algo mas que eso. Jean-Paul Sartre (1960) dice que “la cultura se
configura como un conjunto de formas, pero de lo que se trata es de comprender el
proceso del cual la cultura resulta ser sélo una dimension, pero la principal. El sujeto
verdadero del proceso historico son las sociedades concretas, las cuales generan y
viven un proceso de creacion y destruccidén de formas”. El modo como existen las
formas culturales, se dirfa desde esta perspectiva, es simplemente un proceso de
destruccién y reconstruccion por parte del sujeto social, dentro de cuya existencia hay

esta dimension cultural (Espinosa Infante, E. y Pérez Calderon, R:2001:3).

Por su lado, Theodor W. Adorno (1986) dice que>“se debe asentar, ante todo, algo muy
simple: y es que lo especificamente cultural es precisamente sustraido a o nudamente
necesario para la vida, es decir, indispensable para la reproduccion de ésta. El hombre
pertenece al reino animal, pero es el animal superior, esta superioridad en buena parte
debe entenderse gracias a la cultura la cual es creada én el proceso de apropiarse la
naturaleza” (Espinosa Infante, E. y Pérez Calderdn, R:2001:3).

Todas las culturas han aparecido como una cristalizacién de las diferentes estrategias
de supervivencia de los grupes humanos dentro de una naturaleza mucho mas fuerte
que ellos. De ahi que en las formas culturales se hagan legibles ciertas elecciones, que
lo mismo reprimen determinadas necesidades de disfrute, y determinadas capacidades
de produccién mientras exageran otras diferentes que las sustituyen y permutan unas

por otras.

Adorno (1984) afirma que la cultura tiene que aceptar, haciendo memoﬁg, cuanto yace
en el camino, y en este proceso no pasa de ser una dominacion progresiva de la
naturaleza, que se refleja en una racionalidad creciente y en formas de dominio cada
vez mas racionales. Es este proceso el que provoca la separacion de la cultura, del
proceso vital material-(Espinosa Infante, E. y Pérez Calderon, R:2001:3).
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Desde el mismo momento de su nacimiento todo individuo recibe una "herencia
cultural" que asegura su formacién, orientacion y desarrollo como ente social. La
herencia cultural no se limita a superponerse a la herencia genetica, sino gue se
combina con ésta y determina los estimulos e inhibiciones que contribuyen a todas y
cada una de las ontogénesis individuales, y modela la expresion genética en el fenotipe
humano. Asi pues, todo proceso de reproduccion social posee necesariamente una

dimension cultural.

Cultura es -en sintesis- un término mediante el cual se puede designar tanto la
civilizacidén mas evolucionada como las formas de vida social mas toscas y primitivas.
El término es adaptado habitualmente, con este significado neutro, por fildsofos,
socidlogos y antrepdlogos contemporaneos. Y tienen la ventaja de no conceder
privilegio alguno a un modo de vida con referencia a otro, en la descripcion de un
conjunto cultural. En efecto para un antropologo, una materia rastica de cocinar un
afimento es un producto cultural lo mismo que una sonata de Beethoven. La definicion
de cultura utilizada en este estudio y considerada por autores como Espinosa y Pérez
(2001) como la mejor dada hasta hoy, es la de Kluckhohn y Kelly: “la cultura es un
sistema histéricamente derivado de explicitos e implicitos proyectos de vida que
tienden a ser participados por todos los miembros de un grupo o0 de los especialmente
designados” (Abbagnano:1963:277).

2.3 Dimensiones internacionales en la organizacion

La economia global es ahora una realidad. En efecto, muchas organizaciones operan
en mas de un pais, y estas actividades multinacionales vienen a introducir nuevas y
potentes dimensiones en el comportamiento organizacional. La expansiéon mas alla de
las fronteras nacionales representan algo més que un simple rebasar un confin
geografico. Es a la vez entrar en otros entornos sociales, politicos y econémicos. Se
alargan las lineas de comunicacion y el control se torna algunas veces mas dificil. De
hecho, es de por si dificil dirigir una organizacién en una lengua y en uﬁa cultura, y se
complican mas los problemas de comunicaciéon cuando intervienen dos, tres, © mas
idiomas y culturas, segun se advierte en la cita de Francis Blanchard * comprender la
cultura del pais anfitrion permite al individuo utilizar el canal mas eficaz en la
transmision del mensaje” (Davis,K.y Newstrom, J.W:1994:590).
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En el mundo, la gente esta organizada en comunidades y naciones, cada una en su
propia forma segun sus recursos y legado cultural, se advierten semejanzas entre los
paises, pero también se observan diferencias significativas. Algunas tienen una
economia de mercado, otras tienen una economia de planificacién central y hay
diversos matices de la realizacidbn de esos dos tipos contrarios de organizacién
econdmica. Algunas naciones tienen una economia muy desarrollada, mientras que
otras apenas empiezan a aprovechar y desarrollar sus recursos naturales y humanos,
asi como hay diferencias en el tipo de gobierno, desde regimenes dictatorales hasta
democraticos, diversos grado de desarrollo en la esfera educativa y social; y en cada
caso difieren las condiciones de trabajo porque son distintas las actitudes, valores y
expectativas de los patticipantes.

A fin de entender mejor tales diferencias y cémo influyen en el comportamiento
organizacional a nivel internacional, los autores Davis y Newstrom (1994) menciona

como aspectos principales las condiciones sociales, politicas y econdmicas:
Condiciones sociales

En paises como México, la condicidn social predominante es el escaso desarrollc de
los recursos humanos. Hay especialistas en administracion, cientificos y tecnicos, pero
existen deficiencias que reducen la capacidad de utilizar en forma productiva la mano
de obra, por lo que es necesario importar temporalmente a especialistas y técnicos de
otros paises, mientras que inician programas de capacitacion destinados a los
trabajadores nativos de! pais a fin de adiestrarlos en el manejo de el tipo de tecnologia
utilizada por la empresa.

El hecho de prestar personal calificado a un pais$ menocs desarrollado para capacitar
trabajadores nativos que o sustituiran representa un beneficio mas duradero para el
desarrolio que prestar capital. Entra en juego el efecto multiplicador de la capacitacion,
por el cual los empleados calificados desarrollan a otros y a su vez s ciudadanos
adiestrados se convierten en el nucleo para capacitar a un namero adn mayor de
trabajadores. Se produce un efecto de onda en el auto desarrollo, en forma muy
semejante a lo que sucede cuando se lanza una piedra en el agua y su impacto se

observa mucho més alla del sitio donde cayb.
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Del mismo modo que el tamaiio de la piedra y el lugar donde cae determinan a qué
distancia se irradiaran las ondas, también el grado y el enfoque de la capacitacion
determinan su impacto a largo plazo. Las areas ocupacionales cuyo desarrollo dara el
maximo rendimiento son el personal cientifico, profesional y administrativo. Los
estudios internacionales demuestran que la productividad pér-capita tiende a elevarse
al aumentar la proporcion de estas actividades en la fuerza de trabajo (Davis,K.y
Newstrem, J.W:1994:591).

Otra condicion social importante es que la cultura local no esta familiarizada con el tipo
o el nivel avanzado de tecnologia ni con el tipo de organizaciones complejas, ya que
las diferentes empresas han adaptado su cultura a una forma de vida industrial y
organizacional que difiere de la forma de organizarse y el grado de produccién de los
paises avanzados como Alemania o Estados Unidos.

Condiciones politicas

Las condiciones politicas que tienen un efecto importante en el comportamiento
organizacional son la inestabilidad del gobierno, las tendencias nacionalistas, la
subordinacién de las empresas y la mano de obra a un estado autoritario. La
inestabilidad afecta directamente a las organizaciones que desean establecer o ampliar
sus actividades en el pais anfitrion, haciendo que adopten una actitud muy
conservadora respecto a inversiones ulteriores. Esa inestabilidad organizacional hace
inseguro al personal, de modo que adoptan una actitud pasiva y de poca iniciativa. Los
trabajadores pueden llegar al empleo con una actitud de “lo que sera sera, entonces no
tiene caso que trate de cambiar esta situacion”.

Pese a la inestabilidad, los ciudadanos del pais sienten una fuerte tendencia a dirigir su
pais y sus organizaciones sin interferencias de exiranjeros, simplemente un
administrador de otro pais sera objeto de rechazo. En ofras naciones la mano de obra
organizada no es independiente, sino que en gran parte constituye un sector de estado
autoritario donde las empresas advierten que el estado tiende a realizar negociaciones
colectivas y otras practicas que afectan a los trabajadores.
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Condiciones econdmicas

Las condiciones econémicas mas importantes en los paises en vias de desarrollo,
como es el caso de México, son un bajo ingreso pér-capita y una inflacion rapida, esto
hace insegura la vida econémica de los trabajadores, deben gastar rapidamente su
dinero antes de que pierda su valor. Los ahorros en unidades-fijas de moneda no
tienen sentido por devaluarse con mucha rapidez, por tanto los trabajadores no
planean su futuro con la misma seguridad come lo hacen en los paises desarrollados.
Se vuelven mas dependientes del gobiernc y sienten mayor ansiedad respecto a su
bienestar personal, lo cual puede originar también problemas sociales.

Al examinar las condiciones sociales, politicas y econdmicas en forma giobal, se
advierte que impiden la introduccién de una tecnologia avanzada y de complejos
sistemas organizacionales; limitan la estabilidad, seguridad y recursos humanos
calificados que requieren los paises en desarrollo para ser mas productivos. Una nueva
planta en un pais en desarrollo generaimente no producira con la misma eficiencia con
que lo haria en una nacidon industrializada, porque las condiciones ambientales que
rodean la empresa no soportan una productividad alta. Tales condiciones no pueden
ser cambiadas rapidamente pues estan muy arraigadas en la estructura social de una
nacién y forman parte de su idiosincrasia. Una alta productividad no se consigue con
soluciones tan simples como la construccién de mas fabricas o la inversién de mas
capital.

2.4 Cambio de cultura

La cultura es la conducta convencional de su sociedad e influye en todas sus acciones
a pesar de que rara vez esta realidad penetra en sus pensamientos conscientes. La
gente aprende a depender de su cultura, esta le da estabilidad y seguridad porque le
permite entender lo que esta sucediendo en su comunidad y sabe &mo responder a
los sucesos. Existen sin embargo, dos tipos de cambic que pueden confrontar las
personas en su trabajo. Uno es el cambio a una nueva localidad y su cultura, el otro, el
cambio gradual de su propio ambiente. Para evitar efectos negativos, los trabajadores

necesitan aprender a adaptarse a tales cambios.
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Las empresas frecuentemente transfieren a sus empleados de una ciudad a ofra
debido a nuevas asignaciones de trabajo. El empleado que se cambia a otras
localidades de trabajo, generalmente experimenta varios grados de choque cultural, es
decir, un sentimiento de confusion, inseguridad y ansiedad causado por un ambiente
nuevo y extrafio. Se preocupa por no saber como actuar o por el temor a perder su
auto confianza al dar y obtener respuestas equivocadas.

Un cambio cultural no necesariamente debe ser extraordinario para provocar cierto
grado de choque, por ejemplo si se muda o transfiere a un empleado de una pequefia
ciudad a otra, tanto €l como su familia pueden sufrir un choque cultural. Ocurrira algo
semejante si el empleado de México es transferido a una pequefia localidad de una
zona rural aislada. Toda la familia estaria confundida: no sabria como actuar, ni como

vestirse o tal vez tampoco sabria que hacer con su tiempo.

El choque es mas intenso cuando se pasa de una nacién a ofra, en especial si el
idioma es diferente. En el caso de empleados sin preparacion, el ambiente puede dar
la impresion de ser un caos auténtico. Se sienten desorientados, se aislan y quieren
regresar a casa en el siguiente vuelo. Pero una cultura diferente a la nuestra no es un
caos conductual, es una estructura sistematica de patrones conductuales, tal vez tan
sistematica como la cultura del pais natal del empleado. Puede entenderse si tiene
actitudes receptivas y si se le da una preparacién de antemano. Pero siempre sera
diferente y estas diferencias son causas de tension para los que llegan a otro pais, sin
importar su adaptabilidad.

Davis y Newstrom (1991) mencionan que existen algunas areas de diferencias
culturales nacionales en el trabajo y fuera de €l (Davis,K.; Newstrom, J.W.:1994:56):
A) En relacién con el trabajo:

« Modelos de iniciacion aceptable al establecer contacto con el supervisor.

¢ Modelo de horas de trabajo.

e Avance esperado en el trabajo.

o Practicas de comunicacion.

« Enfoque de toma de decisiones.

26



B) Sin relacién con el trabajo:
e Actividades recreativas.
e Musica.
¢ Comida.
+ Sistemas de transporte.
« Condiciones del hogar.

¢ Formas de vestir.

Un segundo tipo de cambio cultural ocurre cuando el ambiente que rodea al empleado
adquiere una forma distinta. Aun cuando haya permanecido en el mismo lugar, el
cambio cultural puede tener efectos notables en él, por ejemplo, algunos de esos
cambios son los valores morales, los adelantos tecnolbgicos o las alteraciones en la
composicidén de la fuerza de trabajo. Los empleados mas activos vigilaran esos
cambios y frataran de adaptarse a la cultura que nace en su entorno. Otro ejemplo de
la evolucidén cultural ha sido el surgimiento de parejas con doble carrera, o sea
matrimonios en que ambos cényuges tienen una profesién individual. A consecuencia
de esta tendencia, tanto el matrimonio como la empresa necesitan adaptarse a las
nuevas condiciones.

A partir de la década de 1950 y hasta 1970 surgieron nuevos valores culturales
relacionados con la interdependencia entre las organizaciones, las sociedades y el
ambiente. La gente comenzd a percatarse que las acciones organizacionales
transferian costos a la sociedad exterior junto con los beneficios y se percibié un
impulso decidido por mejorar esta relacion costo-beneficio.

Estos valores se denominan responsabilidad social, respuesta social, o compromiso
social. La responsabilidad social es el reconocimiento de que las organizaciones tienen
una influencia significativa en el sistema social y gue tal influencia se debe considerar y
equilibrar de un modo apropiado en todas las acciones de la organizaéic)n.

En el seno de |a organizacion se determina el comportamiento individual y colectivo. La
cultura organizacional es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que
comparten sus miembros los miembros de una organizacion, es, en otras palabras, el

ambiente humano en que los empleados realizan su trabajo.

27



Las organizaciones, igual que las huellas digitales, son siempre singulares. Cada una
posee su propia historia, patrones de comunicacion, sistemas y procedimientos,
declaraciones de filosoffa, historias y mitos que en su totalidad constituyen su cultura,
Algunas organizaciones presentan diversas caracteristicas: unas son afables y
amistosas, otras frias o escépticas. Con el tiempo la cultura de una organizacion llega
a ser conocida por todos los empleados y el publico. La cultura se perpetia entonces
porque la organizacién tiende a atraer y conservar individuos que parecen aceptar sus

valores y creencias.

No es facil medir sistematicamente las culturas y compararlas, pero es importante
intentarlo. La mayor parte de las primeras tentativas se basaban en el anélisis de
historias, simbolos, rituales y ceremonias religiosas para conseguir algunas pistas. En
otras se recurren a entrevistas y cuestionarios abiertos con el propdsito de juzgar los
valores y las creencias. En otros casos, el examen de las declaraciones de la filosofia

corporativa ha proporcionado ideas sobre la cultura adoptada.

Si las organizaciones desean crear y dirigir de manera consciente su cultura, han de
tener la capacidad de comunicaria a su personal, en especial a los empleados de
ingreso reciente. Los individuos en general estan mas dispuestos a adaptarse a una
cultura organizacionai durante los primeros meses de trabajo, cuando quieren agradar
a otros, ser aceptados, familiarizarse con su nuevo ambiente laboral. De manera
parecida, las empresas desean que los nuevos empleados se adapten y, por lc mismo,
muchas de ellas usan un métedo que les ayude a lograr esto.

La socializacidn es el proceso que consiste en transmitir constantemente a los
empleados los elementos fundamentales de la cultura de una organizacion. Este
proceso incluye metodos formales como adoctrinamiento militar y capacitacion en la
empresa; y medios informales como modelamiento de papeles que ofrecen los
mentores para plasmar las actitudes, pensamientos y comportamiento del personal.
Desde [a perspectiva de la organizacion, |a socializacion es com6'~imprimir en los
empleadas las huellas digitales de ella. Desde el punto de vista de los empleados, es el
proceso esencial de “aprender las reglas del juego™ que les permitan sobrevivir y

prosperar en la empresa.
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Un proceso reciproco ocurre en la otra direccion. También los empleados pueden influir
activamente en la naturaleza y actividades de la empresa. Se produce la
individualizacién cuando logran ejercer influencia sobre el sistema social que los rodea
en el trabajo.

Cuando se observa la interaccion entre socializacion e individualizacion se muestran
dos tipos de empleados que aceptan o rechazan las normas y los valores de la
empresa, ejerciendo a la vez diversos grados de influencia. Si suponemos que la
cultura de cierta arganizacion invita a los empleados a ponerla en tela de juicio, a
desafiarla © a hacer innovaciones sin ocasionar una desorganizacion excesiva, los
“individuos creativos” pueden infundir nueva vida e ideas en beneficio de la empresa.
En cambio los dos extremos - rebelién y conformismo total - pueden perjudicaria v,
también, a la larga, perjudicar la carrera del individuo.

2.5 Barreras que impiden la adaptacion

Cada vez es mas frecuente que empresas y universidades envien trabajadores,
empleados, e investigadores a realizar algun tipo de capacitacion o estudio especifico
en el extranjero, pero las diferencias culturales a las cuales los individuos se ven
expuestos pueden afectar negativamente en su integracion, desarrollo y desempefio
persanal, redundando en la eficiencia terminal de los intercambios entre las
organizaciones.

Los psicélogos mencionan que “un grupo ha logrado una adaptacion activa a la
realidad cuando adquiere insighf, se hace consciente de ciertos aspectos de su
estructura y dinamica, adecua su nivel de aspiracion a su status real, determinante de
sus posibilidades. En un grupo sano, verdaderamente operativo, cada sujeto conoce y
desempefia su rol especifico, de acuerdo con las leyes de la complementariedad. Es
un grupo abierto a la comunicacion, en pleno proceso de aprendizaje social, en
relacion dialéctica con el medio” (Warren, H.C.:1973:18).
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La adaptacion activa a la realidad y el aprendizaje, estan indisolublemente ligados. Los
sentimientos basicos de pertenencia, cooperacion y pertinencia que operan en todo
grupo humano se conjuguen armonicamente en el logro de una gran productividad.
Algunos indicadores de adaptacion activa a la realidad son:

¢ Posibilidades de asumir nuevos roles.

¢ Poder asumir mayor responsabilidad.

e Pérdida de roles anteriores inadecuados para la situacion en €| aqui-ahora-
conmigo y en la tarea (Warren, H.C.:1973:18).

Sin embargo, las dificultades socio-culturales de entendimiento se manifiestan desde el
primer contacto o visita, y tienden a agudizarse cuando se pretende que esa
interaccion sea por un tiempo mas o menos prolongado, este choque cultural sucede

invariablemente cualquiera que sea el grado de adaptabilidad del individuo.

Seglin la experiencia del Berlitz, el fracaso de una misién en el extranjero es un hecho
que afecta a todas las personas involucradas en ella y ese fracaso genera un gasto
anual de miles de millones de ddlares estadounidenses. Las empresas, por su parte,
han llegado a la conclusion de que las causas de este fracaso son la incapacidad de
adaptacion a una nueva cultura y el descontento de las familias (Berlitz: 2000).

Con frecuencia el establecimiento de contacto entre personas a nivel internacional se
ha visto coronado por el fracaso. Sin embargo, las organizaciones o personas
afectadas no suelen hablar de ello, puesto que se podria suponer que la causa ha sido
la «incompetencia» propia o ajena. Pero, hay que sefalar que unicamente se puede
aprender esclareciendo las razones ocullas, las que no se revelan a primera vista. A
menudo, al tratar de comprender y esclarecer esas causas los afectados tienen serias
dificultades, puesto que generalmente ellas son subyacentes. Es comun que los
actores crean que el fracaso o el quiebre de una relacidn se deba a deficiencias
personales de la otra parte, 0 a razones idiomaticas relativamente Banales. Por el
contrario, rara vez se supaone que las causas del comportamiento de una y otra parte

son de caracter cultural.
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Desde la década de los 70's, los administradores de personal de Estados Unidos en
corporaciones multinacionales se han plagado por un persistente y recurrente
problema: tasas significativas de retorno prematuro de gerentes expatriados
(Mendenhall,M. Y Oddou, G: 1985:39).

La incapacidad de gerentes expatriados de ajustarse a la cultura del anfitrién y a su
ambiente social y de negocios, es costosa en términos del desempeno administrativo,
productividad en operacicnes en el extranjero, relaciones con clientes y eficacta de las
operaciones. Se ha estimado que la tasa de fracasos de expatriados de 1965 hasta
1985 en Estados Unidos ha fluctuado entre el 25 y 40 per ciento, con el costo promedio
por fracaso a la compania patrocinadora de un rango entre $55,000 y $85,000,
dependiendo del tipo de cambio internacional y localizacién de la asignacion. También
hay costos "invisibles” debido al fracaso de un gerente en el extranjero: la pérdida de
autoestima y autoconfianza en la habilidad directiva de los expatriados y |a pérdida de
prestigio entre sus colegas (Mendenhall,M. y Oddou,G.:1985:39).

A pesar de la clara necesidad para una seleccion efectiva, politicas de entrenamiento
y programas para expatriados, los directores de personal han empleado
consistentemente métodos rigidos y tradicionales en la seleccién e instruccion de
gerentes expatriados.

Al cambiar de un pais a otro se producira cierta cantidad de confusion, desorientacion y
alteracion emocional, esto se llama choque cultural, por ejemplo si un empleado
mexicano es transferido a trabajar a Alemania, Estados Unidos u otro pais.

E! empleado debera ajustarse a las diferencias que incluirian desde el tipo de
gobierno, el idioma, dias festivos, etc. Sin embargo, el choque cultural sera mas severo

cuando los individuos pasan a culturas que se parecen menos a su entorno anterior.

En paises como Estados Unidos, la tasa de fracasos de gerentes exﬁatriados (los que
son enviados a palises extranjeros) se ha estimado entre 26% y 0 %. Cada fracaso
puede costarle a la empresa hasta $85,000 dolares y son incalculables los costos del
empleado: pérdida de seguridad en si mismo, tensiones familiares y disminucion de su
estima entre los colegas.
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La respuesta a este problema de adaptacion cultural se encuentra en dos areas: una
mejor seleccién de candidatos para misiones internacionales sobre la base de ofros
factores que no sean simplemente la competencia técnica, lo mismo que una mejor
preparacion y capacitacion de los empleados y de sus familias antes de su
transferencia (Mendenhall,M. y Oddou,G.:1985:44).

Siempre que una empresa expande sus operaciones y sus fronteras geograficas
abarcan dos 0 mas paises, tiende a volverse multicultural y entonces afrontara el reto

de integrar diversas culturas en su seno.

El multiculturalismo tiene lugar cuando los empleados pertenecientes a dos ¢ mas
culturas interactian entre si en forma regular, Los ejecutivos y técnicos que llegan a
otra nacion para instalar o aprender un sistema organizacional o tecnoldgico avanzado
necesitan ajustar sus estilos de liderazgo, sus patrones de comunicacion y otras
practicas para adaptarse al pais anfitrién. Se les llama expairiados por provenir de otra
nacion, su papel es lograr una fusién de culturas donde ambas partes se ajusten a |a
nueva situacion de buscar mayor productividad en beneficio de la empresa y de los
ciudadanos del pais donde opera.

Los personas expatriados tienden a formar barreras que impiden su adaptacion cultural
a un pais huésped como una reaccion de proteccion hacia el medio ambiente hostil o

desconocido, tales como:

e PARROQUIALISMO: La caracteristica dominante de todas las operaciones
internacionales es que se realizan dentro de un sistema social diferente a aquel
en que tiene su sede la empresa. Y este nuevo sistema social afecta |a
respuesta de todos los que intervienen en él. Los directivos y otros empleados
que llegan a un pais para trabajar en una empresa tienden espontaneamente a
mostrar varios comportamientos que suelen realizar los ciudadanos de su
patria. Se dice que las personas son parroguianas en el séhtido de que ven
desde su propia perspectiva, no captan las diferencias entre cuituras y si las
llegan a percibir, tienden a concluir que el impacto de tales diferencias es

insignificante.,
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INDIVIDUALISMO: Los expatriados de Estados Unidos y de otros paises
pueden ser relativamente individualistas, o sea que dan mucha importancia a
sus necesidades y bienestar personal. El individualismo sugiere a la gente que
sus acciones deberian estar guiadas por el lema “preocupate ante todo por ti
mismo”, esta caracteristica puede crear conflicto en los expatriados si no se

adaptan a la profunda orientacion del grupo en otras culturas come la japonesa.

ETNOCENTRISMO: Otra barrera potencial contra una facil adaptacion a otra
cultura ocurre cuando la gente esta predispuesta a pensar que en su patria las
condiciones son mejores. A esta inclinacion se le llama criterio de auto
referencia o etnocentrismo. Si bien esta manera de percibir Jas condiciones es
muy natural, obstaculiza entender el comportamiento humano en oftras culturas
y conseguir la productividad de los empleados locales, los expatriados
necesitan entender las condiciones culturales del pais, Aun con este
conocimiento, es preciso que sean lo suficientemente adaptables para integrar
la comunidad de intereses de las dos 0 mas culturas que intervengan.

DISTANCIA CULTURAL: A fin de predecir el grado de adaptacion que puede
requerirse cuando un gerente expatriado llegue a otro pais, conviene entender
la distancia cultural que existe entre los dos paises. La distancia cultural es la
diferencia entre dos sistemas sociales cualesquiera, pudiendo ser minima hasta
sustancial. Sin embargo, los puestos de los expatriados requieren que sean lo
bastante adaptables para integrar los intereses de las dos o mas culturas en
cuestion.

CHOQUE CULTURAL: Cuando los empleados llegan a otra nacién tienden a
sufrir un choque cultural, o sea una inseguridad y desorientacion causadas por
el encuentro con una cultura diferente. Quizd no sepan actuar, pierdan la
seguridad en si mismos o teman causar mala impresion, "-t,‘ambién es posible
que sufran una perturbacion emocional. En los casos graveé; el ambiente les
parece un caos social y ello merma su capacidad para dar un buen desempefio.
Hay individuos que se aislan de los demas, pero una cultura diferente no es un
caos conductual, es una estructura sistematica de patrones conductuales,
probablemente tan sistematica como la propia cultura.
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Pero es distinta y las diferencias constituyen una fuerte tension para los recién

llegados cualquiera que sea su grado de adaptabilidad (Davis,K.y Newstrom,
J.W:1984:596).

El choque cultural es practicamente universal, se presenta incluso cuando se pasa de

un pais industrializado a cofro igualmente avanzado. Algunas de las razones mas

frecuentes del choque cultural son:

+ Diferente filosofias administrativas.

* Nuevo lenguaje.

+ Distintos alimentos, vestido, formas de manejo de automévil, disponibilidad de

bienes.

+ Actitudes ante el trabajo y ante la productividad.

+ Separacién de amigos y companeros de trabajo.
+ Sisterna monetario (Davis,K.y Newstrom, J.W:1994:599).

Muchos expatriados sefialan tener problemas para adaptase a las distintas filosofias de

la administracidon de recursos humanos, un idioma extraio, la moneda local y las

actitudes ante el trabajo en otra cultura.

Los investigadores Simcha Ronen y Alien |. Kraut (1977) realizaron un estudio sobre

paises industrializados en el mundo occidental que revela que se pueden agruparse

en 5 divisiones sociocuiturales primarios de los paises industrializados (Ronen,S. y
Kraut,A.l.:1977) :

Grupo angloamericano, comprende US, Inglaterra, Canada y Australia.
Grupo nérdico, incluye Noruega, Finlandia, Dinamarca y Suecia.

Grupo latino europeo abarca Portugal, Espana, lfalia, Francia y Bélgica.
Grupo Latinoamericano comprende Perd, Meéxico, Argentina, Chile,
Venezuela. .

Grupo centroeuropeo contiene Alemania, Austria y Sfﬁza.

Israel, India, Japén y Brasil no encajan en ninguno de los ¢inco grupos
anteriores.
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Con estos datos, una empresa puede intentar asignar a los empleados dentro de su
grupo de naciones, lograndose con ello una adaptacion mas facil y atenuandose el
choque cultural, por ejemplo, un empleado canadiense destinado a Australia se
adaptara mas rapidamente que un espafol enviado al mismo lugar.

2.6 Revision de estudios sobre diversidad cultural

Diversas areas del conocimiento, como la sociologia y la antropologia, han realizado
innumerables estudios sobre cultura aportando teorias sobre los diferentes sistemas
sociales. Sin embargo, con la concepcion de la aldea global y |a intensa relacion de
individuos por cuestiones de migracion, comerciales o econdémicas se han
intensificado los estudios sobre este tema. Autores como G. Hofstede, Russell,
Mesquita y Frijda, Markus y Kitayama , Smith y Bond, Paéz y cols. y otros han
realizado estudios sobre la diversidad cultural entre paises tratando de conceptualizar
los rasgos distintivos y de comportamiento de las personas originarias de diversas
culturas, detectando asi, los rasgos culturales importantes que influyen en la manera
de actuar y hacer de las personas de cada pais para establecer buenas rélaciones,

evitar conflictos y optimizar inversiones.

Uno de estos autores, Geert Hofstede, ha realizado un amplio analisis de la diversidad
cultural. A diferencia de la mayor parte de los estudios realizados sobre la organizacion
que incluian una cantidad limitada de paises o se analizaban diferentes empresas en
diferentes paises. Hofstede encuesto 116,000 empleados en 40 paises que trabajaban
en una empresa multinacional (Robbins,S.P.;1993.77).

Su base de datos confirmo que la cultura nacional tiene muchas consecuencias en los
valores y las actitudes laborales de los empleados y menciona 4 dimensiones de Ja
cultura nacional: el individualismo en comparacion cen el colectiviélmo, la distancia del
poder, la evasion de la incertidumbre, la cantidad en comparaciéon con la calidad de

vida,
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1.- El individualismo en comparacioén con el colectivismo. El individualismo se refiere a
un marco social cerrado donde se supone que la gente cuida basicamente sus
intereses y los de su familia inmediata. Esto es pesible en razon de la gran libertad que
la sociedad concede a los individuos. Tiene un grupo de valores referidos a un bajo
compartir con los demas y a una independencia afectiva y la identidad depende de
elecciones y logros personales. Su contraparte, el coleclivismo, se caracteriza por un
marco social estrecho donde las personas esperan que otros, pertenecientes a su
mismo grupo les cuiden y protejan cuando tienen problemas, a cambio de esa
seguridad, sienten que le deben absoluta lealtad al grupo. Se relaciona con un alto
compartir con los demas y una dependencia afectiva al grupo y la identidad viene

definida por el lazo de unién con grupos relevantes.

2. La distancia de poder. Las personas por naturaleza tiene diferentes capacidades
fisica e intelectuales, esto a su vez produce diferencias de riqueza y poder. Hofstede
uso el termino de distancia de poder como medida del grado en que una sociedad
acepta el poder de las instituciones y organizaciones se distribuya con desigualdad. En
una sociedad con grandes distancias de poder en las organizaciones, los empleados
manifiestan gran respeto por !as personas que tienen autoridad; los titulos, los rangos y
las posiciones tienen mucho peso. En cambio, una sociedad con poca distancia de
poder reduce las desigualdades en la medida de lo posible; los superiores tienen
autoridad, pero los empleados no temen ni admiran al jefe.

3. La evasion de la incertidumbre. Describe [a medida en que una sociedad se siente
amenazada por situaciones inciertas, ambivalentes y tratan de evitarlas. Las
sociedades que evaden poco la incertidumbre son sociedades que preparan a sus
miembros para que la acepten con ecuanimidad. Las personas de estas sociedades se
sienten mas 0 menos comodas ante los riesgos, asimismo toleran los comportamientos
y las opiniones que difieren de los propios porque no lo sienten como amenazas. En
cambio, una sociedad que evade mucho la incertidumbre se «caracteriza porque la
gente siente mucha ansiedad, la cual se manifiesta en forma de n.'erviosismo. tensién y
agresividad. La gente se siente amenazada por la incertidumbre por lo que crean
mecanismos para ofrecer sequridad y reducir los riesgos; es probable que las
organizaciones tengan reglas mas formales, se toleran menos las ideas y las

conductas desviadas y se caracterizan por tener poca movilidad laboral.
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4. La cantidad en comparacion con la calidad de vida. Algunas sociedades dan
importancia a la cantidad de vida donde valoran aspectos como la agresividad, la
consecucion de dinero y el materialismo, otras culturas tienden a la calidad de vida, es
decir, conceden importancia a las relaciones- y muestran sensibilidad e interés por el
bienestar de los deméas (Robbins,S.P.:1993:78-79).

En la investigacion de Hofstede se encontrd un cluster formado por Europa Occidental
y Norteamérica definido por un alto individualismo y baja distancia de poder. Oftro
cluster formado por la mayoria de los paises latinoamericanos y asiaticos emerge
definido por un bajo individualismo y alta distancia de poder. Alemania es mas
individualista, México es colectivista y “masculino” (Paez,D. y ctros:1994).

Las dimensiones culiurales de Hofstede analizan las variaciones entre valores y
muestran estabilidad y validez entre culturas, estas dimensiones se relacionan con la
experiencia emocional y el afrontamiento que pueden dar lugar a diferencias en la
representacion de las emociones. Se entiende como representaciones de las
emociones a la concepcién de un escenario prototipico de atributos de estados
afectivos.Los principales tipos de atributos de estados afectivos son:

a) Antecedentes de sucesos que provocan emociones;

b) Reacciones internas (cambios psicolégicos y motores, reacciones subjetivas o

“mentales™);
¢) Tendencias de accién y conductas expresivas abiertas e instrumentales;
d) Tendencias de afrontamiento y autorregulacion (Paez,D. y otros:1994).

El estudio sobre las diferencias entre culturas respecto a la representacion de la
experiencia emocional es importante para la comprensién de cdmo la emocioén esta

implicada en la construccion de las realidades sociales.

Se han realizado otras investigaciones donde se estudian las diferencias en las
representaciones de las emaciones basicas en varios paises, donde cada uno tiene su
propia historia social y sus valores culturales. Para los otros autores como Mesquita y
Frijda (1992) existe una fuerte evidencia que muestra la similaridad transcultural de
antecedentes dgenerales, expresiones faciales, cambios corporales percibidos y

tendencias de accion de las emociones (Paez,D. y otros:1994).
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Las reacciones subjetivas y verbales, y los procesos de afrontamiento y regulacion de
las emociones estan mas relaciocnadas con la variabilidad cultural Por ejemplo, en un
estudio transcultural se muestra que los norteamericanos presentan una mayor
expresion facial de alegria y tristeza que los europeos y japoneses, esto sugiere la
existencia de reglas de exhibicion méas expresivas en Norteamérica que en Europa y
Japon (Paez,D. y otros:1994), '

Para autores como Markus y Kitayama (1991) la representacion de si mismo o de la
persona y de la representacion social del individuo difiere entre las culturas. Para las
culturas individualistas se enfatiza una concepcion del individuo como separado,
autbnomo, autosuficiente e independiente, mientras que para las culturas colectivistas
enfatizan la representacion de la persona como una entidad centrada en las relaciones
con otros, conectadas y dependientes del contexto social (Paez,D. y otros:1994).

Para los autores Paez y cols., Taylor y Brown, Markus y Kitayama, afirman que los

sujetos de culturas individualistas muestran las siguientes caracteristicas:

atribuyen los fracasos a causas externas y los éxitos a causas internas (sesgo

cognitivo defensivo).

» tienden a sobrevalorar su invulnerabilidad frente a los hechos negativos y a
sobreestimar su capacidad de control (sesgo de ilusidn de control).

e creeny juzgan como mas positivo y correcto, la idea de que el sujeto controla el
mundo (comparten una norma de internalidad)

* creen ser mejor que la mayorfa, aunque también creen que sus emociones y

caracteristicas son comunes, el llamado falso consenso (sesgo de falsa

unicidad y de primus interpares) (Paez,D. y otros:1994).

Segun el punto de vista de Morales y ¢o0Is.(1992), las culturas individualistas
promueven la distancia y el autocontrol emocional, la autosuﬁciehcia, el planteamiento
explicito de los conflictos, la confrontacién abierta y se prima la taréa instrumental y el
logro, por encima de la expresividad y la sociabilidad.
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De forma opuesta, las culturas colectivistas enfatizan las relaciones interdependientes
en los grupos “naturales” de pertenencia, promueven la ocultacion del conflicto, la
comprension y empatia afectiva, la expresion de afecto positivo y enfatizan el
mantenimiento de buenas relacicnes interpersonales de “sangre”, seglin autores como
Triandis y cols. (1988), Markus y Kitayama (1991) y Morales y cols.(1992) (citados en
Paez,D. y otros:1994). '

La cultura individualista posee una representacion independiente de si mismo y de las
emociones. El nacleo de la representacion interna del sujeto se localiza en un punto de
vista independiente de si mismo. Los aspectos mas salientes de las experiencias
emocionales son las reacciones internas (sintomas corporales, tono heddnico,
reacciones subjetivas). Los sujetos que comparten una vision independiente de si
mismo y las emociones, estdn motivados a expresar y revivir los atributos internos de
las emociones, segun los autores Markus y Kitayama (1981) y Smith y Bond (1993).
{citados en Paez,D. y otros:1994).

La cultura colectivista posee una representacion interdependiente de si mismo y las
emociones. La representacion de si mismo se ubica en las relaciones del sujeto con
los demas. Los sujetos que viven en una cultura colectivista y comparten un punto de
vista interdependiente de si mismos, son mas sensibles a los aspectos externos y de
relacion social de la experiencia emocional (antecedentes sociales, conducta abierta y
regulacion). Estos sujetos presentan una motivacion a expresar y revivir reacciones
emocionales que potencian su posicion interdependiente con ios demas, ésta posicidn
se encuentra respaldada por los autores Ross y Nisbett , Markus y Kitayama , Smith y
Bond (citados en Paez,D. y otros:1994).

En un estudio intercultural realizado por D. Paez y cols (1994) las culturas colectivistas
(como Chile y Meéxico) en oposicion a las culturas mas individualistas (Bélgica y
Espaiia), tienen una representacion de las emociones relacibnada con relaciones
interdependientes. En las primeras culturas seran mas salientes los antecedentes
sociales y grupales de las emociones, mientras que en las ultimas lo seran las causas

egoceéntricas e individuales (Paez,D. y otros:1994).
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Markus y Kitayama (1991) y Smith y Bond (1993) obtuvieron resultados que apoyan
las ideas previas en relacién con la intensidad e importancia de la expresién emocional
interna frente a la externa. La experiencia emocional se percibe de manera mas fuerte
¢ intensa en las culturas individualistas que en las culturas colectivistas. Los sujetos de
culturas colectivistas controlaban mas las reacciones verbales abiertas y expresan
menos reacciones motoras expresivas abiertas que los sujetos de culturas
individualistas (Paez,D. y otros:1994).

Finalmente, respecto a las reglas de expresion, exhibicién y afrontamiento, algunos
resultados muestran diferencias entre las culturas. Mientras gque en las culturas
colectivistas la expresién emocional se asocia a una adaptacién a 10s roles
contextuales y a un manejo de impresiones, en las culturas individualistas la expresion
emocional significaria la expresion de estados internos. Como apoyo a esta idea,
segun Markus y Kitayama (1991), se pueden citar las investigaciones que muesstran
que los sujetos colectivistas tienden a nombrar menos atributos de autocontrol de
emociones, ocurriendo lo opuesto con miembros de culturas individualistas (Paez,D. y
otros:1994).

Diaz- Loving y cols. {(1981) mencionan que habitualmente los mexicanos no actuan
directamente ni intentan modificar el mundo en su busqueda de control, en su lugar,
parece que utilizan el control indirecto. Asi, los sujetos se acomodan a la realidad
existente, mediante actos que limitan el individualismo y la autonomia pero que
aumentan la integracion social o la buena adaptacién al entorno. Puede decirse que ya
es muy dificil evitar las relaciones cuando se experimenta un conflicto con los demas
en las culturas colectivistas, puede existir fuertes normas emocionales para evitar el
conflicto y restablecer las relaciones (Paez,D. y otros:1994).

Respecto a la verglienza, Suea y Wiseman (1992, citado en Smith y Bond, 1993)
encontraron que los sujetos individualistas tendran mas a "u_tilizar el humor y la
justificacion, mientras que las personas colectivistas utilizaban mas la disculpa. Estas
diferencias en €l estilo de afrontamiento pueden ser explicadas en términos de valores
culturales, los cuales enfatizan la proteccion de la autonomia en las culturas
individualistas y la proteccion de las relaciones en las culturas colectivistas (Paez,D. vy
otros:1994),
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Por, Gltimo, la cultura puede influir en el tipo de emocién que domina en el medio
social. Markus y Kitayama (1991) argumentan que en las culturas individualistas, las
emociones como el enojo, la frustracién individual o el orgullo personal se apoyarian e
atributos internos del sujeto, como referentes centrales. De esta manera, el orgullo y la
alegria se asociarian a la satisfaccion de necesidades y caracteristicas internas y el
enojo y la tristeza se podrian asociar al bloqueo (“Esta persbna me impide obtener lo
que quiero”) o a la pérdida de objetivos personales.

Las emociones como la simpatia o la vergiienza tienen como puntos de referencia a
otras personas méas que a los atributos personales internos, es decir, serian una
consecuencia de ser sensible ante los demas, de saber tomar |a perspectiva del otro y
de orientarse a promover la interdependencia.

Para los sujetos perienecientes a culturas colectivistas, ser expertos en esas
emociones seria adaptativo. Estos sujetos deberian ser expertos en manejar y modular
las emociones negativas de confrontacién (enojo orgullo) y en expresar emociones
“pro-sociales”. En el ambito de las relaciones endogrupales, son emocionalmente mas
sensibles a hechos que afectan a otros, mientras que simultdneamente se evita la

expresion de emociones de confrontacion y centradas en Ia reafirmacion del yo.

Las implicaciones de una cultura colectivista para la regulacion interpersonal son
diferentes a una cultura individualista En una cultura colectivista habria una menor
manifestacién de emocicnes negativas (de enojo). Sin embargo, generalmente hay una
asociacion entre colectivismo y estructuras sociales, de gran diferenciacion entre
grupos y de relaciones de poder muy vertical.

Segun la interpretacion de Diaz- Loving y cols. (1981) apoyada en estudios previos de
socializacion y antropoldgicos, el estilo de confrontacion tipico y deseable socialmente
en la cultura mexicana es pasivo, de auto modificacién y "emplea las funciones
“colectivistas” de “servicio”, de expresion y comunién femenina (ctados en Paez,D. y
otros:1994).
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En el caso de las culturas europeas latinas, mediterraneas y latinoamericanas se
valora la capacidad de “ser simpatico”, de mostrar simpatia y empatia hacia los otros,
asi como la de respetar y compartir los sentimientos de los demas, segun estudios
realizados por Triandis, Marin, Lisnsky y Betancourt {1984) (citados en PaezD. y
otros:1994).

Paises como Chile y México comparten la norma cultural de minimizar la expresion de
afectividad negativa en situaciones de conflictc y de maximizar la expresién media de
afectividad positiva en situaciones de cooperacion. La dimension de jerarquia o la
norma de un poder social distanciado y no discutido, particularmente en el caso de los
sexos, esta presente en toda Latinoameérica pero con mas frecuencia en México.

Lo que en una cultura es el despliegue normal y que no comporta emocicnes positivas
intensas, en otra se considera como una muestra de intimidad importante, asociada a
relaciones estables. Lo que en una cultura es una negativa indirecta, en la otra es una
aceptaciébn o una respuesta que provoca confusién. Algunos aspectos de los
estereotipos, han sido confirmados mediante una investigacion transcultural realizada
en Europa. Los resultados encontrados mostraron que los italianos y espafioles
presentaban una mayor intensidad emocional que los belgas, alemanes, franceses y
suizos. Los italianos describiart su experiencia como mas emocional, con mayor
namero de reacciones fisicas y con menos control de la verbalizacion. Italianos y

"

esparioles proporcionaron, ademas mas antecedentes emocionales situados " en la
plaza pablica” mientras que los belgas y alemanes se referian méas a antecedentes que
ocurrian “en el interior” fisica y relacionalmente (las emociones ocurrian en el contexto

de las relaciones cercanas).
2,7 La cultura en la organizacion

Cultura se refiere a los valores, creencias y principios fundaméhtales que constituyen
los cimientos del sistema gerencial de una organizacion. La perspectiva cultural se ha
concentirado en los valores basicos, las creencias e hipotesis que estan presentes en
las organizaciones, los patrones de conducta que resultan de estos  significados
o propositos compartidos y los simbolos que expresan los vinculos enire hipotesis,
valores y conducta para los miembros de una organizacién.
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La cultura de una empresa es su forma habitual y tradicional de pensar y hacer
las cosas, que comparten en mayor @ menor grado todos |os miembros y que
deben aprender sus nuevos miembros y al menos en parte aceptarlas, para a su
vez ser aceptados en el servicio de firma. En este sentido, la cuitura cubre una
amplia linea de conducta: Los métodos de produccion, ilas habilidades y los
conocimientos técnicos del trabajo, las actitudes hacia la disciplina y el castigo, las
costumbres y los habitos de conducta gerencial, los objetivos de la empresa, su
forma de hacer negocios, los métodos de pago, los valores que se dan a diferentes
tipos de trabajo, las convicciones respecto a la vida democratica y la consulta conjunta
y las convicciones y tabues menos conscientes.

La cultura es parte innata para aquellos qUe han estado con |a institucion durante algiin
tiempo. La ignorancia de la cultura sefiala a los recién llegados, mientras que los
miembros mal adaptados se reconocen como quienes rechazan ¢ de alguna otra
manera son incapaces de utilizar la cultura de la institucién, hacer relaciones requiere
asumir funciones dentro de una estructura social, la calidad de estas relaciones se rige
por el grado hasta el cual los individuos interesados han absorbido la cultura de la
organizacion para poder actuar dentro del mismo codigo general. La cultura de la
organizacién consiste en los medios o técnicas que se encuentran a disposicion del
individuo para manejar sus relaciones y de los cuales depende para abrirse paso
entre y con los demas miembros y grupos.

Las raices de la cultura en las organizaciones incluyen fanto la perspectiva
interactiva simbolica, como un  planteamiento  social y  antropologico. La

realidad cultural se considera construida socialmente y la interaccion social tiene
lugar por medio del intercambio de simbolos que poseen un sentido compartido para
un conjunto de actores sociales. Desde esta perspectiva, los mitos, los arquetipos y las
historias e ideologias son con frecuencia tan Utiles para explicar el comportamiento de
las personas como las caracteristicas mas objetivas de las organizaciones porgue

incorporan ¥ enuncian claramente |a identidad de Ios miembros de la

organizacion.
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Los miembros de un grupo de tirabajo también tienen sus normas , sus creencias y
valores. En la cultura de un equipo se incluyen las tradiciones los precedentes y las
practicas establecidas desde tiempo atras que se han convertido en medios

acostumbrados de interrelacionarse. Estas son las reglas y lineamientos que les
dicen a los miembros como participar, y que hacer y qué no hacer cuando se

presentan tareas a resolver.

2.7.1 La identidad del mexicano

La cultura no debe ser pensada como algo ajeno a la cotidianeidad, improductivo, o
alejado de los procesos productivos. La realidad cultural pertenece a la vida practica y
de todos los dias y esta presente siempre. La historia de cada hombre y de cada mujer
es resultado de una serie de actos, y la decision de llevar a cabo estos actos ha estado
permeada por la dimension cultural. Actualmente hay una resistencia a entender la
cultura simplemente como un conjunto de formas de comportamiento que se
transmiten de manera simbodlica y que ponen de manifiesto determinadas actitudes
valorativas de esa comunidad con referencia al mundo. Se ha dicho que todo individuo
recibe una herencia genética y una herencia cultural, podemos agregar ademas que la
personalidad de un sujeto es resultado de las dos anteriores, mas su historia personal.

Autores como Rodriguez Estrada y Ramirez-Buendia (1992), proponen un esquema
donde los valores juegan un papel muy importante, siendo éstos los elementos
dinamicos que definen la cultura en los diferentes campos, tales como la familia, la
escuela, el trabajo, la diversién, el gobierne, la religion, etc..Segln algunos autores
mexicanos, se pueden identificar a "grosso modo" dos componentes basico el origen
de estos valores, en el caso de México (Espinosa Infante, E. y Pérez Calderén,
R:2001:4): '

1) El indigena, que actia como el inconsciente silencioso de nuestra personalidad
social. Para entender la herencia de los valores indigenas hay que penetrar en su
cosmovision ciclica, del eterno retorno al origen, de rituales, de purificacion, donde lo
religioso y lo cotidiano, confunden su espacio y su tiempo.
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2) El hispano, donde la conquista y la colonizacidn espariola en América involucré fa
busqueda de poder, explotacion, nqueza y con la conviccion de realizar la tarea de
civilizar a pueblos inferiores y el noble propésito de evangelizar. LIamese encuentro,
conquista o evangelizacion, lo que dio como resultado fue un nuevo mexicano con un
conflicto de identidad y de lealtades.

Para conocer |os condicionamientos profundos que mueven al mexicano a interpretar
la realidad en formas peculiares, y los resortes psiquicos que lo llevan a actuar, es
necesario una investigacién dedicada solo a ello; pero no por esto podemos dejar de
mencionar aspectos que creemos son importantes. Primeramente, la crisis de identidad
toma las formas de disimuio y de mascaras, con las cuales el mexicano se burla de si
mismo, tiene desplantes de superiocridad y alardes, asi como rebeldia. Todos estos
mecanismos psicoldégicos son para ocultar su debilidad, su desconcierto y su
confusién, porque el mexicano experimenta inseguridad, temor, busca el anonimato, el
disolverse en lo social, en el nasotros. Como menciond Octavio Paz en su libro El
laberinto de la Soledad "El mexicano siempre esta igjos, lejos del mundo y de los
demas; lejos tambien de si mismo" {citado en Espinosa Infante. E. y Pérez Calderén,
R:2001:5).

La religion del mexicano, pensada como un fendmeno psicolégico y no como un hecho
social, es resultado de una conversion masiva, forzada y acelerada que no pudo dar
lugar mas que a un mal sincretismo, dogmatico que llevo a las masas a la abediencia y
a la sumisién, donde subsiste, el ritualismo magico, plagado de supersticién, de
resignacion y de fatalismo. Su antigua religion, se hace presente recordando su
anterior cosmovision, cuando se burla de la muerte, la festeja y hasta la invoca. El
mexicano es un pueblo dominado y reprimido durante siglos, quiza por ello sea facil
presa del caudillismo, regional o institucionalizado, es un puéblo que ha aprendido a
solicitar favores en vez de exigir respeto a sus derechos; es un pueblo capaz de
aguantar resignado como si no hubiera historia sino destino (Espinosa Infante, E y
Pérez Calderon, R:2001:5).
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La familia sigue siendo eje fundamental de la sociedad, aqui resulta y resalta una
paradoja, la familia forma individuos con su fuerte sentido de clan, pero esto no quiere
decir que con un sentido de equipo. Las connotaciones psicolégicas de unos y otros
son diversas, para los equipos son importantes la eficiencia y la colaboracion, mientras

que en el clan, lo son el afecto, la seguridad, la aceptacion.

Todos estos componentes, el indigena, el hispano, la conquista, el mestizaje, la
religidn, la familia, etc. crean un pueblio diferente, con valores diferentes, con peculiares
y unicas formas de relacionarse los individuos, de organizarse para el trabajo, de

apropiarse y relacionarse con la naturaleza.

2.7.2 Cultura del mexicano

La cultura en México, y 10s valores que esta conlleva, profundamente arraigados en el
inconsciente del mexicano, son fundamentales para la cohesion social y la
preservacion moral, ayudan a la convivencia humana cotidiana; éstos no pueden ser
dejados a la entrada de la fabrica, de la oficina, del despacho, son introducidos en
estos espacios junto con las personas, de ahi la importancia de ver su impacto en la
organizacion. Eva Kras divide a los fendmenocs culturales (entendidos como formas y
creencias sociales que afectan la manera de llevar a cabo los negacios en México) en
dos: en aquellos cuya preservacion es vital para la sociedad en su conjunto y por tanto
para las empresas, y otros que pueden ser considerados un freno para la
modernizacion, tanto en la sociedad como en las organizaciones. Dentro de los
primeros, se encuentra {a familia, que proporciona a los individuos lazos de confianza,
responsabilidad, afiliacion, apoyo emocional; y la religion catdlica, la cual ofrece
consuelo, tranquilidad y una aceptacién del destino (quiza este es un elemento muy
importante para comprender la paz social, en medio de los c‘a‘taclismos econdmicos y
sociales, que ha vivido nuestro pais a lo largo de su historia}z»_es ademas una base
social gue da cohesion al grupo y permite se difundan los valores fundamentales que
determinan la autoimagen del individuo su relacion con los demas individuos del grupo
social y con la naturaleza (citado en Espinosa Infante, E. y Pérez Calderdn, R:2001:6).
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Ambos valores, familia y religion (y muchos méas valores que por el momento no
tocaremos) provocan relaciones interpersonales peculiares y diferentes a las de otros
paises; ya que hacen que el mexicano se sienta motivado principalmente por el respeto
personal y el reconocimiento. Esto es muy importante y trasladado a la empresa, en
una situacion de relacion laboral obliga a prestar mucha atencion al cuidado de las
relaciones personales si se de desea lograr la maxima eficiencia y productividad. Eva
Kras afirma que las relaciones interpersonales son tan importantes en la cultura
mexicana que es necesario analizarlas teniendo en cuenta cuatro aspectos (Infante, E
y Pérez Calderén, R:2001:6).

1) La persona vs. la tarea;
2) la sensibilidad emocional,
3) la eliqueta;

4) el ambiente laboral.

Sobre el primer punto, /a persona vs. la tarea se afirma que en los paises altamente
industrializados se le da prioridad a la tarea, y la persona es sOlo un medio para
realizarla, ésta puede ser sustituida, pero ia tarea debe ser realizada siempre. Para el
mexicano esto es una deshumanizacion del trabajo que resta importancia al individuo,
reduciéndolo a una herramienta, el trabajador mexicano necesita ser reconocido como
una persona con conocimiento sobre la tarea que realizara. El tomar en cuenta este
valor y necesidad del trabajador mexicano, traera un funcionamiento exitoso de la
organizacion.

El mexicano tiene una gran sensibilidad emocional, la cual tiene varias manifestaciones
cuando se encuentra en una situacién laboral, ejemplo de estas manifestaciones son
sus ideas ingeniosas para resolver problemas en el proceso productivo; pero también
como consecuencia de tal sensibilidad, suele tomar la critica deerca del trabajo como
una cuestion personal, ante esto Ultimo, los gerentes, administradores y en si todos
aquellos que controlan y dirigen personal han desarrollado un arte sumamente
sofisticado de diplomacia al tratar la critica, para que el trabajador no se sienta
atacado.
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La etiqueta, entendida como una expresién de cortesia y consideracion hacia los
demas, es ensefiada por la familia a los nifios, y se espera que los pequefos sepan
comportarse de acuerdo a normas preestablecidas y con especial respeto vy
consideracion hacia las personas mayores y la autoridad. Sobre ese punto E. Kras nos
dice que en ciertas empresas donde se usa un estilo autoritario, a veces suceden
algunos abusos, sobre todo, en trato con los empleados de los niveles mas bajos. En
estos casos, los empleados sienten que se les ha ofendido su dignidad y subvalorado
su trabgjo y esfuerzo. Los empleados afeciados de esta manera rapidamente pierden
compromiso y lealtad hacia el trabajo (Espingsa Infante, E y Pérez Calderén,
R:2001:7).

El ambiente iaboral que busca el trabajador mexicano es aguel gue sea amistoso y no
conflictivo, donde no exista confrontacion, ni competencia, si no encuentra estos
elementos ni siquiera un buen sueldo lo retendra en la empresa. Ademas y recordando
que la familia es uno de los valores mas arraigados, el trabajador mexicano buscara un
trabajo que le permita un equilibrio adecuado entre trabajo y vida familiar. Todos los
valores culturales mencionados hasta ahora contribuyen a la preservacion de la
sociedad y de las organizaciones, pero hay otros que tienen un efecto negativo, sobre
todo en las empresas. Dentro de estos Ultimos se encuentra la impuntualidad que
caracteriza al pueblo mexicano. Da la impresion que se tiene otro concepto del tiempo,
un concepto relativo, no moderno. Esta impuntualidad representa serios obstaculos
para la modernizacion.

Por Ultimo, en México se le oterga un gran valor al individuo, el lugar de trabajo esta
estructurado sobre la realizacion personal del individuo, todo trabajo se organiza y
delega a individuos. Cada persona siente responsabilidad y lealtad hacia su jefe, pero
muy poco interés lateralmente, a menos que se trate de un amigo. El conceptc de
trabajo en equipo casi no existe y va en contra de Ic§ valores individualistas
tradicionales de confianza personal y de reconocimiento dentro de la estructura
jerarquica; el intentar cambiar este valor por el de reconocimiento del grupo,
desempeno del grupo, planeacién en grupo, toma de decisiones en grupo, seria un
cambio radical para una sociedad basada en valores individuales. El reconocimiento
de fodos estos valores en la cultura mexicana nos ayudara a entender mejor la

posibilidad de exito del mexicano en el extranjero.
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2.8 La comunicacion entre culturas

Una vez que los visitantes extranjeros se encuentran en un pais huésped, ellos deben
centrar su atencion en la integracion de su cultura con los métodos tecnoldgicos de la
cuitura laboral del pais huésped.

Lograr una buena comunicacién entre individuos de distintas culturas es dificil, ya que
la imagen que fransmite el visitante extranjero dificilmente sera la que interpretan los
receptores, pues tenderan a verla desde su punto de vista cultural. La ¢comunicacion se
torna adn mas dificil por el hecho de que la que realiza un extranjerc con los
trabajadores suele efectuarse a través de supervisores locales, quienes hacen su
propia interpretacion a lo que esta siendo transmitido.

Es muy dificil comprenderse a si mismo como el producto de una cultura determinada
que tiene una forma muy especifica de comunicacién. La distancia necesaria para
verse a si mismo es relativamente dificil de adquirir, aunque es indispensable para que
los contactos interculturales sean productivos — por ejemplo en el campe de los
negocios. A menudo, las diferencias son muy sutiles: son algo tan intangible como el
estilo de comunicacién, que son todas las suposiciones tacitas de los miembros de un
grupo étnico o cultural sobre lo que consideran la forma «normal» de comunicarse y
comportarse.

Los antropdlogos de la cultura Edward T. Hall y Mildred Reed Hall -norteamericanos-
han denominado esas diferencias en la comunicacion «diferencias ocultas».
Precisamente porque son ocuitas incluso para los actores, ejercen una fuerte
influencia, a menudo impredecible, sobre la comunicacion (Beneke,J.:2000:2).

En el campo de la cultura no hay «mejor» o «peor», sing Unicamente «diferentex.
Conocer reglas que manejan el comportamiento pueden ser muy valioso para las
actividades comerciales, ya que las partes implicadas pueden apreciar mejor qué
pueden esperar, y también porque ese conocimiento incrementa considerablemente la
seqguridad del propic comportamiento. De esta manera, las partes saben con qué
pueden contar, y de esta forma estan en condiciones de evitar malentendidos y puntos
de friccion previsibles.
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Por ejemplo, un hecho como el de obsequiar un presente a una persona de otra cultura
no tiene el mismo significade , sino que tiene ofras connotaciones. Los regalos son —
como las invitaciones — parte del amplio &mbito del intercambio; en todas las culturas
los hombres establecen relaciones. Se encuentran, se invitan, intercambian opiniones
e ideas. Y el intercambic de regalos también es parte de este escenario, desde tiempos
inmemoriales. En este sentido, la entrega de presentes es uno de los fendmenos
universales fundamentales de toda interaccidn entre diferentes grupos de personas.
Sin embargo, la forma de hacer y recibir regalos se rige por reglas muy diferentes que
estan inmersas en una determinada cultura. Las culturas del mundo tienen ideas muy
precisas, aunque diferentes, sobre cuanta comunicacion previa es adecuada para una
relacidon de negocios y esta difiere entre los europeos, orientales, latinoamericanos
{Beneke,J.:2000:3).

Segln el modelo asiatico, una relacién comercial se distingue principalmente de una
venta sobre el mostrador porque se considera necesario establecer una relacion
personal. En el modelo asiatico, tan importante como la relaciéon personal para una
fructifera relacion comercial — lo mismo rige para las culturas comerciaies en Oriente
Medio y América Latina — es establecer un sistema de obligaciones reciprocas
(prestacion y contraprestacion), a saber como condicién de toda comunicacion ulterior.
Por esta razon, ese sistema debe ser establecido al comienzo de una relacion
comercial, y no como en occidente recién al término de una cadena de encuentros.

Naturalmente que en el mundo occidental también se conccen esas obligaciones
reciprocas, pero rapidamente repican aqui las campanas de la alarma ética. En paises
europeos se frata de evitar todo lo que parezca o pudiera parecer soborno. Las
invitaciones y los regalos estan considerados una toma de influencia indeseable,
incluso un intento de soborno. El modelo occidental de comportamiento se rige por una
ética rigurosa y categdrica que no permite excepciones. Su contrapartida es, en otras
culturas comerciales, una ética flexible y que subraya |a sitﬁacién determinada, cuyo
lema es «depende de las circunstancias». Es decir, se enfrentan dos valores que, en
principio, son irrecanciliabies: el esfuerzo occidental y categérico por alcanzar y

mantener la autonomia, y el sistema latinoamericano.
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Cuando los alemanes establecen contactos comerciales, con frecuencia tienen
dificultades para reconocer las diferencias de rango de sus interlocutores. Cuando
interviene un intérprete, intuitivamente le dirigen la palabra a él, por ejemplo, en
Alemania generalmente el que habla mas es aquel que decide. Es por supuesto un
error «artesanal» concentrarse en el intérprete, gue cometen habitualmente sélo los
inexpertos. En Asia al contrario, la distribucion de poder puede ser muy diferente, los
poderosos son, a menudo, aquellos que callan mas gue los otros.

En las culturas en las que el respeto y la reverencia juegan un papel importante, se
honra a un futuro socic comercial gue arriba a la ciudad, por ejemplo, recogiendolo a él
y a su delegacion del aeropuerto, y preocupandose personalmente del bienestar de
todos los visitantes. Esta «muestra de reverencia» prepara el fundamenio de las
proximas conversaciones comerciales, y es parte de la «comunicacién previa
explorativa». Los alemanes por ejemplo, rechazan esas atenciones no solamente
porque a veces implican renunciar a un fin de semana libre, sino sobre todo por los
principios mencionados. Es importante que la otra parte en este proceso comprenda
que la eventual ausencia o la marcada reduccién de oportunidades para «mostrar
reverericia» a sus huéspedes occidentales no es sinénimo de desprecio intencionado o
de falta de aprecio, sino expresion de una diferencia cultural (Beneke,J.:2000:4).

No existe un «comportamiento normat» universal. También las propias reglas estan
enraizadas en la cultura, y no tienen validez universal. La bisqueda para comprender
las reglas de la otra parte se puede facilitar preguntandose si el comportamiento
observado tambien es usual dentro del propio grupo. En caso de que las propias reglas
y las de la otra parte no sean compatibles, es conveniente elaborar, cuidadosamente,
reglas comunes para la mutua comunicacién. Sin embargo, siempre hay gque tener en
cuenta que los miembros de las culturas de alto contexto (se trata del estilo de
comunicacion, en el que muchos mensajes se expresan indirectamente o mediante
sefiales no verbales) no estan acostumbrados a cdnversaciones «francas»,
«esclarecedoras» o incluso «conflictivas», sino que generalmente tienden a solucionar
los conflictos obviandolos.
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2.9 El proceso de aculturacion

Lo que mas exige la sociedad de cada uno de sus miembros es el rendimiento en la
tarea 0 en la funcion que se le ha confiado y tal rendimiento depende, no ya de la
posesidon de una cultura general desinteresada, sino i*nés bien de conocimientos
especificos y profundos en alguna rama muy particular de una disciplina cientifica.

De cualquier manera, el problema fundamental de la cultura contemporanea sigue
siendo el mismo: conciliar las exigencias de la especializacion (inseparables de un
desarrollo maduro de las actividades culturales) con la de una formacién humana totail
o por lo menos suficientemente equilibrada. Para responder a este problema se discute
actualmente en torno a la nocion de una cultura general que deberia acompafar a
todos los grados y formas de la educacion, hasta la mas especializada.

Hoy en dia, la aculturacién es motivo de analisis debido a la globalizacion de la oferta
educativa y los negocios se integran en la esfera internacional donde el intercambio no
es solo de bienes sino de personas, y estos intercambios ameritan una comprension
clara de la cultura del pais huésped y de la disponibilidad de aprender a convivir en un
mundo distinto al propio.

Sin embargo, hay autores que mencionan que se requiere un periodo necesario para
que el individuo de adapte a su nuevo @mbito socio-cultural , el cual puede variar entre
3 meses y un afo. Durante este periodo se manifiestan una serie de tensiones en el

individuo que se denomina como chogque cultural.

El término de adapfacion es definido en sociologia y psicologia como la acomodacion
del comportamiento humano a las condiciones sociales del medio ambiente mediante
la profesion y la educacion. La adaptacion definida como una reaccion de la persona
como forma de responder a una situacidén o circunstancia. La continua adaptacion del
ser humano a las circunstancias del entorno constituye un signo esencial de equilibrio y
salud mental. Sin embargo, cuando se hace referencia a personas que emigran a otro

pais, el proceso de adaptacion se le denomina “aculturacion”.
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El Diccionario de la lengua espafiola (1999) define aculturacion como el proceso de
adaptacion a una cultura o de recepcion de ella, de un pueblo por contacto con la
civilizacion de otro mas desarrollado. Walter Strobl (1976) define la aculturacién como
la adaptacidn y acomodacion mutua de diferentes culturas La Enciclopedia Hispanica
define el término de aculturacién como el proceso mediante el cual un pueblo se
incorpora a otra cultura lo que provoca fensiones de proﬁia organizacion sociocultural
(Diccionario de la Lengua Espanola:1999; Strobl,W.:1976,7;Enciclopedia
Hispanica:1990).

En un estudio se documenté la necesidad de compafias de preparar asignaciones
operativas asignadas a trabajar en una cultura diferente. Después de repasar la
decisién de las colocaciones de algunas compaiiias americanas multinacionales, el
autor E.R. Henry encontrd que las companias reportaron un 30% de sus colocaciones
fueron primariamente equivocaciones duales debido al fracaso de los empleados a
ajustarse propiamente a una nueva cultura (Early, P.Ch.:1987.685).

Los investigadores americanos Y. Lee y L. Larwood (1983 } examinaron el proceso de
aculturacion ocurrido por gerentes expatriados en companias multinacionales. Usando
la teoria de roles como una base, ellos sugirieron que los gerentes expatriados
tenderan a adoptar roles esperados en una nueva cultura, asi como acerca el conflicto
de roles entre la nueva cultura y la propia. Ademas, sugirieron que los individuos
pudieran evitar algunas roles de conflicto a través de la socializacién anticipada en la
cual ellos obtuvieron informacién previa acerca de una nueva cultura y ellos adoptaron

por anticipado sus roles (Early,P.Ch.:1987:685).

Segun J.T. Gullahorn y J.E. Gultaron (1998) la adaptaciéon a un pals extranjero tiene la
forma de una curva en U que pasa por cuatro etapas claras (Robbins, S.P. :1993:82):
¢ La primera etapa es una de novedades, el recién llegado se siente emocionado
y optimista, su animo es bueno. En el caso de una persona que visita un pais
temporalmente, ésta es la (nica etapa que experimenta. Una persona que pasa
una o dos semanas de vacaciones en otro pais considera que las diferencias
culturales son muy interesantes y educativas, sin embargo, €l empleado que se
cambia de manera permanente o relativamente permanente siente euforia y
después desilusion (dura 4 6 S semanas).
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+ En la segunda etapa, o “raro” pasa rapidamente a ser obsoleto y lo “tradicional”
a ineficiente. La oportunidad de aprender otro idioma se convierte en la realidad
de luchar para comunicarse, después de unos meses el recién lfegado toca

fondo ( dura 2 meses).

¢« En la tercera etapa, las diferencias culturales resultan del todo claras, el
sistema basico de interpretacion del recién llegado, que funcionaba bien en su
hogar ya no sirve. Millones de imagenes, sonidos y otros indicadores que no
puede interpretar bombardean a la persona. La frustracion y la confusion estan
en su punto mas alto y el &nimo es el mas bajo en esta etapa (dura 3 meses).

« Por ultimo, el recién llegado se empieza a adaptar y {as respuestas negativas
relacionadas con el choque culfural se disipan. En esta etapa, el recién llegado
ha aprendido lo importante y lo que puede ignorar de la nueva cultura (es a
partir del 6° mes) ( Ver figura No. 1 ).

Este modelo implica, en primera instancia, que si una persona acaba de llegar a un
pais extranjero la presencia de un choque cultural, no es anormal, en cierta medida
todo mundo lo pasa. En segunda, el choque cultural sigue un patrén bastante
predecible, espera euforia al principio, después depresion y frustracién. Sin embargo,
pasados cuatro y seis meses, la mayor parte de las personas se adaptan a |a cultura
nueva, lo que antes era extrafo y diferente ahora se llega a entender (Robbins, S.
P.:1993:82).

La aculturacion de expatriados es un proceso multidimensional por lo que es necesaria
la preparaciéon de los expatriados para vivir y trabajar en el extranjero, mediante

programas de instruccion a la aculturaciéon que orienten a los expatriados.

Ademas se requiere el desarrollo de competencias interculturales mediante |a
capacitacion, para incrementar la comprension de la cultura laboral especifica y de la
realidad econdmica y sociocultural del pais al cual seri enviada la persona, la
capacitacion en estrategias selectivas de comunicacién y negociacion y en los tipos de
comportamiento a adoptar en €l trato personal y profesional con la gente del lugar.

Esto reduce significativamente las tasas de fracaso en el extranjero.



2.10 Entrenamiento transcultural

Tung define el entrenamiento Intercultural como cualquier procedimiento de instruccion
pensado en aumentar la habilidad de un individuo a cubrir y trabajar en un ambiente
extranjero. El objetivo principal es ayudar a personas a que cubran los eventos
inesperados en una nueva cultura. Un individuo arrollado por una nueva cultura sera
incapaz de ejecutar los requerimientos de deberes de su trabajo efectivamente (Early,
P.Ch.:1987:685).

J.C. Baker (1984) ilustré la necesidad de la instruccién intercultural. El reportd la
historia de un gerente americano quien asistié a una fiesta mientras estuvo trabajando
en un pais del Medio Oriente, el gerente preguntd acerca de la familia de un colega
nativo. Debido a que los constrefiimientos de esa particular cultura tales preguntas solo
se realizan entre personas que se conocen bastante bien, el americano ofendié sin
saberlo a su colega (Early, P. Ch.: 1987:686).

La mayoria de las corporaciones no proparcionan entrenamiento intercultural para los
empleados que tienen que relacionarse con extranjeros. Los estudios indican, por
gjemplo, que solamente 30% de los gerentes estadounidenses que son enviados a
tareas en el extranjero por periodos de uno a cinco afos recibieron alguna
capacitacion intercultural antes de su salida.

En contra de la evidencia, algunos gerentes superiores continuan creyendo que las
habilidades profesionales y personales son perfectamente transferibles de una cuitura
a otra. Por lo que sus organizaciones todavia no proporcionan entrenamiento
intercultural y en general se duda de la efectividad de dicha capacitacion.

A pesar de la clara necesidad para una seleccion efectiva, paliticas de entrenamiento
- - % . = .

y programas para expatriados, los directores de personal y las instituciones que

otorgan financiamiento han empleado consistentemente metodos rigidos y simplistas

en la seleccion e instruccion de expatriados.
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Algunas de las de razones dadas por directores del personal para no realizar cursos de

entrenamiento pre-partida son:

Un sentimiento de que tales programas de instruccion son generalmente ineficaces.
Insatisfaccion en el pasado con el programa de instrucqién para expatriados.

El tiempo entre la seleccion y la partida es corta, y no hay suficiente tiempo para
exponer a los expatriados a una inmersion a profundidad en un programa de
aculturacion.

Debido a que la asignacion de expatriados es temporal (menos de 6 meses) y “no
garantiza” los gastos de la instruccion.

Creen que las dimensiones de la aculturacién no son conacidos suficientemente
para planear en firme una seleccion de instrumentos y/ o programas de instruccion.
Los investigadores han fallado al estudiar sistematicamente las diferentes areas
(psicoldgica, social y comportamiento) involucradas en el ajuste de expatriados en
el extranjero.

La alta gerencia cree que “dirigir es dirigir’, de modo que el donde se realice resulta
irrelevante,

La comprensién de la cultura de un pais es algo que uno asimila durante muchos
anos con base en la contribucion de muchas fuentes. No es algo que se preste al
aprendizaje a corto plazo, no importa cuan intensivo sea el programa de
capacitacion.

Por el momento hay poco esfuerzo para seleccionar candidatos para tareas en el

extranjero en base a la habilidad de acoplamiento o adaptacidén a una cultura

especifica y prevalece basicamente como Unico criterio el archivo de |la carrera de la

persona en el propio pais.

Por lo gue |a seleccifn e instruccién a expatriados, padece dos problemas basicos:

e una inadecuada comprension de las variables relevantes de la aculturacion de
expatriados,

¢ el uso de una inapropiada seleccion y métodos de instruccion.
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El nivel de choque cultural en una experiencia individual es positivamente relatada a la
percepcion de las necesidades del individuo de ajustarse a una nueva cultura. El
efecto acumulativo de tales eventos discordantes es un estado de tension (estrés)
resultado del choque cultural (Early, P.Ch.:1987:686).

El entrenamiento puede reducir el conflicto debido a situaciones y acciones
inesperadas. La generalizacidon del trauma de la experiencia de las personas en una
nueva y diferente cultura es debido a que ellos deben aprender y cubrir con un vasto
orden de senales culturales y expectativas referidas en el chogue cultural (Early,
P.Ch.:1987).

En las empresas que han desarrollado programas de capacitacion y motivaciéon para
sus empleados, debido a las exigencias de calidad del mercado internacional se hizo
necesario la estandarizacion de control de calidad de los sistemas productivos
(ejemplo, Programas de ISQ), extendiéndose posteriormente a otros ambitos de la
empresa, como son el cuidado de medio ambiente, mejora continua, desarrollo del

recurso humano, etc.

Actualmente, la capacitacién de los recursos humanos deniro de las empresas es una
parte importante para alcanzar los estandares de calidad y productivos competitivos

internacionalmente.

Las empresas transnacionales y los consorcios han optado por homogeneizar sus
sistemas operativos a nivel internacional por o gque la capacitacién y rotacion de

personal se ha vuelto una necesidad y exigencia para lograr la competitividad.

Un programa de formacion sobre traslado facilita informacion concreta del pais o de
una regién de la cultura de destino, son idéneos para aquellas personas y familias que
se encuentran en alguna de las siguientes situaciones:

« Personas que se trasfadan a un pais extranjero ( expatriados).

« Personas que se instalan en el pais extranjero (expatriados).

e Personas que regresan a su pais de origen (repatriados).
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Los programas de orientacion cultural ayudaran a conseguir una comunicacion mas
eficaz y evitar malentendidos costosos (Criterion World:2000:1; Berlitz:2000:1).

Dado que los traslados de personal se realizan siempre a un pais de destino
determinado, el contenido educativo de los cursos de capacitacién intercultural ademas
de modulos generales que contienen informacion importénte independiente del lugar
de destino y estan enfocados a brindar apoyo psicologico al expatriado y su familia al
prepararlo para el cambio sociocultural que va a experimentar.

Esta instruccién toma forma mas concreta en los modulos especificos de los paises o
espacio geogréfico cuitural. En el que se incluyen antecedentes de la "Civilizacion”
(poblacion, clima, religién y credos, economia, politica y partidos politicos, escuelas y
sistena educativo, elc.) y antecedentes de la "cultura social" (diferencias y punios
comunes en la cultura y mentalidad, cultura laboral, punios de vista acerca del trato
privado, comercial y social. Sistema social: vivienda, escuela, sistemas de transporte y
de comunicaciones, bancos, administraciones publicas, jerarquia y ejercicio del poder

en empresas locales, costo de vida, etc.).

El disefio de un programa de capacitacion intercultural podria aminorar los problemas
culturales a los que se enfrentan las personas que viajan al extranjero, asi como los
profesionales (y sus familias ) que las empresas destinan a otro pais debido a que ellos
tendrian las estrategias para afrontar cualquier situacion presentada (Criterion
World:2000:1; Berlitz:2000:1).

Para realizar este tipo de programas se requiere en primera instancia realizar un
andlisis de los factores que podrian afectar el desempefio del individuo en el
extranjero. Los autores M. Mendenhall y G. Oddou (1985) mencionan cuatro factores o
dimensiones que emergen como componentes el proceso de ajuste transcultural a
expatriados que son independientes del pais de destino ya hue reflejan las etapas de
adaptacion de todo traslado al exterior (MendenhalI,MyOddbu,G.:1985:39-43):

¢ Dimension personal

» Dimension social

¢ Dimension perceptual

¢ Dimension cultural
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A) La Dimension Personal

Esta dimension incluye actividades y atributos que sirven para fortalecer la autoestima,
auto-confianza, e higiene mental de los expatriados. Esta dimension se puede dividir
en tres subfactores:

¢ Substitucion de refuerzo

Esto invoiucra la relocalizacion de las actividades que traen placer y felicidad en la
cultura del hogar con actividades similares y diferentes que existen en la culiura
anfitriona Por ejemplo, virtualmente todos los valores culturales de las categorias
generales de arte, deportes, arte culinario, muasica, baile, arquitectura, historia, la
familia, etc. El expatriado, quien puede hallar sustitutos paralelos para sus (élella)
intereses y actividades en la nueva cultura es mas probable para ser exitoso en el
ajuste a una nueva cultura. La adaptabilidad culinaria, por ejemplo, fue hallada por S.J.
Mumford (1975) a ser un aspecto importante de la aculturacion de expatriados (citado
en Mendenhall,M. y Oddou, G.: 1985:41).

¢ Reduccion del stress

Los tedricos transculturales tienen una larga creencia que la entrada a una cultura
poco familiar o desconocida produce estrés en los expatriados. Estudios realizados
recientemente hacen indicaciones que la habilidad de tratar con estrés es importante
al ajuste de expatriado. Esto involucra una adaptacién social al nuevo ambiente fisico,
incluyendo limitaciones de albergue, servicio, entretenimiento, clima u ofras
condiciones que pueden causar estrés.

e Competencia técnica
Dado que los expatriados son asignados al extranjero para ejecutar alguna clase de
tarea en particular, la confianza en su habildad para realizar el proposito de la
asignacion en el extranjero es un requisito necesario e importante de ajuste de
expatriados.
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B) La Dimension Social

Esta dimensién involucra actividades y atributos que refuerzan la habilidad de los
expatriados a interactuar efectivamente con los anfitriones nacionales. Esto consiste en

dos subfactores basicos:
e« Desarrollo de una relacion

La habilidad para desarrollar una larga y duradera amistad con los anfitriones
nacionales emergié como un factor importante exitoso en el ajuste en el extranjero. El
establecimiento de relaciones estrechas con los anfitriones nacionales hacen que la
persona experimente una sensacion de guia a través de la intrincada y compleja
organizacién o cultura nueva, aunada a un sentimiento de proteccién y ayuda para

establecer conductas apropiadas.

Un amigo o mentor confiable puede proveer retroalimentacion atil que puede ayudar
inmensamente en la comprension de las expectativas y actitudes del expatriado en la
nueva cultura. El mentor también puede proveer informacién y apoyo que ayuden a los

expatriados en ajustarse a la cultura foranea y al lugar del trabajo.
e Habilidad de Comunicacion

Varios estudios demostraron que la habilidad de comunicarse con anfitriones
nacionales es importante en el ajuste transcultural y la voluntad de usar el lenguaje
cultural del anfitrién tuvo una mayor influencia en un ajiste exitoso.

Las habilidades del lenguaje son vistas como un medio para crear y adoptar refaciones
interpersonales o como un medio para entender las dinamicas de una nueva cultura y
esto incluye lo que algunos autores denominaron como “monedas conversacionales”
(anécdotas, chistes, poemas, proverbios, peliculas y estrellas de los deportes, historias
y estadisticas) tipicas del pais anfitrion. Esto hace que se facilite la integracion en las
conversaciones y por ende, la camaraderia y aceptacion de los expatriados dentro de
la nueva cultura (Brein,M. y David,K.H.:1973).
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C) La Dimension Perceptual

La habilidad de comprender el ¢como son y hacen los extranjeros es la manera
importante en el ajustamiento a un ambiente cultural desconocido. La habilidad de
hacer correctas atribuciones acerca de las razones o motivos de la conducta de los
hospederos permiten a los expatriados predecir como éllos se comportaran hacia él/
ella en el futuro y de esa forma reduciran las incertidumbres en las relaciones
interpersonales e interculturales. Sin embargo, la investigacion muesira que las
personas de diferentes culturas, con frecuencia mal interpretan la conducta de los
otros debido a las diferencias culturales en las percepciones y evaluaciones de las
conductas sociales.

Debido a esto, algunos programas de instruccién han incluido la evaluacién de
percepciones como un componente importante dentro de su disefio.

D) La Dimensién cultural

La cultura de algunos paises parece ser mas dificil de ajustarse en comparacion de
otros. Esto se debe a la disimilitud existente entre las culturas y diferencias entre los

niveles socioeconomicos.

Las habilidades comunicativas son el medio para relacionarse y ajustarse, se
requiere, por {o tanto, la voluntad de usar el lenguaje de los anfitriones nacionales, la
confianza en interactuar con gente, y el deseo de entenderlos.

Un expatriado mal ajustado o adaptado evaluard mas rigidamente el comportamienta
de los anfitriones en el extranjero y manifestara criticas al compararlo siempre con lial
cultura del pais de origen. '

Sobre las cuatro dimensiones del ajuste de expatriados parecen presentarse en forma
general tanto para mujeres como para hombres expatriados. |. Torbiorn (1982) reportd
que en su estudio de expatriados Suizos, no hubo diferencias atribuibles al sexo

(Torbiorn,l.:1982).
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Sin embargo, él encontré una diferencia en el area de "percepcion de aislamiento”, que
se refiere al impacto emocional en una persona con necesidades sociales insatisfechas
en algin largo periodo de tiempo. Las mujeres expatriadas (esposas de
administradores expatriados) manifestaron un marcado sentimiento de aislamiento en
un 13% y un 50% expres6 algun grado de incomunicacion o aislamiento. En el hombre
no se encontraron niveles significativos de aislamiento (Torbiorn,l.:1982).

Existen pruebas psicologicas disponibles para medir |a rigidez y la flexibilidad de [a
percepcion de un individuo y las tendencias evaluativas. Entre ellas se encuentran:
las pruebas de rigidez cognoscitiva, el F-test, la encuesta de temperamentos de
Guilford-Zimmerman , y el estudio de valores de Allport-Vernon. Y los resultados de
tales pruebas, en relacion con datos de otras fuentes, proveen una vista mas
comprensiva del potencial de cada expatriado para el éxito de la aculturacion
(Huse,B.:1997).

2.10.1 Técnicas de entrenamiento

Existen técnicas de entrenamiento disponibles para preparar a la gente a adaptarse
durante asignaciones de trabajo en el extranjero. Van desde programas documentales
que simplemente exponen a las personas a la nueva cultura a traves de materiales
escritos sobre |a historia socio- politica, la geografia, la economia y las instituciones
culturales hasta la capacitacion vivencial interpersonal, donde los individuos participan
en ejercicios de actuacion de roles, ambientes sociales simulados y experiencias

similares para "sentir” las diferencias en la nueva cultura.

R.L. Tung (1981) elabord una clasificacion que es atil en distinguir entre meétodos de

instruccioén intercultural:

1) Area de estudio o programas documentales, que expd'nen personas a una nueva
cultura a través de materiales escritos sobre historia sociopolitica del pais,
geografia, economia e instituciones culturales.

2) Asimilacion de la cultura, un método de instruccién programada que expone a los
aprendices a incidentes crificos especificos, a una interaccion exitosa con un

nativo de la cultura.
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3) Preparacion del idioma.

4) Instruccidn de la sensibilidad, en la que se incrementa el autoconocimiento de las
personas.

5) Campo de experiencias o exposicion de los aprendices a una mini-cultura dentro
de su propio pais durante corto campo de experiencias (Early, P.Ch.:1987:686).

La mayoria de los educadores y entrenadores tienen una reaccion negativa a las
formas documentales de instruccion, por tanto se sugiere que una proximidad
experiental sea preferible a una documental. En una discusion sobre la importancia del
involucramiento experiental en el aprendizaje, S.C. Certo (1976) concluyd que ese
aprendizaje a menudo es mas efectivo que las formas pasivas de aprendizaje como el
trabajo tradicional del aula (Certo,S.C. :1976).

Para un mayor aprovechamiento, es importante un alto grado de involucramiento
afectivo del aprendiz en cualquier método de entrenamiento.A. Pazy &.Zeira (1983)
distinguieron entre formas de on - site y off-site de instruccién intercultural para
profesionales. Y consideran que es benéfico enviar profesionales a nuevas culturas
para entrenamiento puesto que se refuerza su adaptabilidad y flexibilidad (Early,
P.Ch.:1987:687).

Y. Lee y L. Larwood (1983) discutieron la orientacion del programa usado por la
Compania de petréleo Arabia - americana, preparando gerentes americanos y sus
familias para estancias en Arabia Saudita. La compaiiia provee un programa de
orientacién para sus empleados, que consta de dos partes; informacién practica
sobre transportacion local, compras, finanzas dia-a-dia, asl como, una comparaciéon de
las creencias y costumbres de la gente Saudita con los Americancs a través de
materiales documentales (Early, P.Ch.:1995:329).

Early ( 1987) realizé una investigacion enfocada a la prepa"racién de gerentes para &l
trabajo intercultural. Examind los métodos de entrenamiento interpersonal y
documental en la preparacion de gerentes a ir al extranjero para su compania. Como
resultado de la aplicacién de las dos técnicas de la instruccién en ejecucion directiva,

se percibié la intensidad de ajuste a una nueva cultura (Early, P.Ch.:1987:685).
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Este estudio consistio en un test comparativo con dos tipos de instruccion
intercultural. El propésito fue determinar qué tipos de enirenamiento son mas efectivos
en la preparacion de personas para asignaciones de trabajo en el extranjero. Se
contrasté una proximidad documental y la proximidad experiental (Early, P.Ch.:1987).

El propésito de examinar los dos extremos fue distinguir la contribucién del
involucramiento afectivo, caracteristico de las formas de entrenamiento interpersonal,
con la contribuciéon general de areas de estudio y especificos incidentes criticos
involucrados en una proximidad documental.

La demostracién de los resultados estd documentada y los métodos de entrenamiento
interpersonal  tienen maycres beneficios en la preparacion de gerentes para
asignaciones de trabajo intercultural.

En la instruccion documental usado en el estudio, los candidatos recibieron materiales
escritos que compararon los Estados Unidos y los paises del extranjero en cuanto a
aspectos generales como politica, economia, religion e historia, también aspectos
especificos, tales como, comida, relaciones entre hombres y mujeres, y culturalmente
la definicion de cortesia. En este sentido, la instruccidon documental consistio de
informacion general acerca de la cultura extranjera (area de estudio), tambien como,
especificaciones comparando informacion importante para el funcionamiento diario en
la cultura extranjera (incidentes criticos). La proximidad interpersonal consistié de
varios juegos de roles y ejercicios experienciales disefiados para incrementar el
bienestar de las personas, su conocimiento de otras culturas y su apertura a aceptar
modos de conducta poco familiares vy sistemas d= los valores ( juego de roles,

simulacro de fiesta cactel, ir al barrio étnico).

Independientemente de su condicién de instruccién, todos los participantes recibieron
alguna instruccidn de idioma, sesion de informaciéon acerca'.de las operaciones de la
compafiia una localidad en el extranjero, y una descripcion superficial del pais
huésped, en este caso Corea del Sur.



Cada gerente recibié de 6 a 8 horas de instrucciéon intercultural. Finalmente, los
gerentes estuvieron sbélo en Corea Sur por un tiempo bastante corto, tres meses. Los
efectos de una nueva cultura pueden no haberse manifestado iotalmente; si su
estancia hubiera sido mas larga, por ejemplo un afio © mas, quizds un choque cultural

completo hubiera ocurrido,

El resultado del estudio demuestra la importancia de la preparacion de gerentes que
estan vigjando a una cultura diferente. Ambos acercamientos documental e
interpersonal tuvieron efectos benéficos en €) desempeho de gerentes en el
extranjero, al parecer por la reducciéon de |la intensidad percibida en su adaptacion
cultural. '

En otro estudio con empleados civiles en una agencia militar estadounidense, los
participantes fueron agrupados para que recibieran ya fuera una orientacion en
documentos, capacitacion de experiencia o vivencial, alguna combinacion de las dos o
ningdn entrenamiento en absoluto. Los resultados de este estudio confirmaron
nuevamente el valor de la capacitacion intercultural. Cualquier tipo de entrenamiento
probé ser mas eficaz que la ausencia de entrenamiento para mejorar el conocimiento
intercultural y el desemperio conductual, ademas de que la combinacion de enfoques
probé ser eficaz.

2. 11 Proceso de repatriacion

La transferencia internacional de profesionales es una de las tareas clave en la gestion
de los recursos humanas de empresas e instituciones de educaciéon superior que
desean ser competitivas a nivel internacional. En el caso especifico de las empresas
trasnacionales la movilidad de directivos es también clave »'pa*ra resolver las presiones
contrarias y simultaneas de centralizacién y descentralizacion, suplir la falta de
directivos calificados en las subsidiarias, control estratégico sobre |las operaciones
internacionales y como elemento indispensable en |la formacion de directivos jovenes
para el desarrollo de competencias.
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Ademas en las instituciones de educacién superior, la captacion y el desarrollo de
profesionales en el extranjero es apoyar la consecucion de los objetivos estratégicos
de la organizacion para lograr la acreditacién internacional. Es preciso considerar que
cuando se transfiere un profesional al extranjero existe el riesgo, muy elevado y
comun, de que éste se vaya de la empresa o de |la organizacion.

Segun una investigacion de Berlitz, un gran nimero de estudios muestran que el 40
por ciento de los empleados que han sido trasladados abandonan la empresa 2 afos
después del regreso. Y lo hacen para trabajar para la competencia ¢ para ellos mismos
(Berlitz:2000).

Dado que las empresas desconocen el factor readaptacién al que tienen que
enfrentarse los empleados que han estado trasladados, ponen en peligro inversiones
externas de millones de délares estadounidenses en un momento en el que su activo
més preciado son precisamente esas personas.

Para garantizar el éxito de la repatriacién de profesionales es fundamental considerar
la expatriacion y la repatriacibn como un proceso integrado y continuc. Es preciso
prestar la debida atencién a cada una de las fases del proceso, para asi aumentar las
posibilidades de éxito en los encargos en el extranjero y garantizar que estos recursos
humanos permanezcan en la organizacion.

Al trabajar en el extranjero, es frecuente que los expatriados experimenten
sentimientos de aislamiento e incertidumbre. Por eso es importante asegurarse de
mantener permanentemente un contacto formal e informal con ellos. De este modo se
evita que se sientan excluidos de lo que pasa en el "centro” de la organizacién y, de

paso, se facilita, en su dia, una rapida reintegracion a su regreso.

Un programa de reintegracion es importante ya que el "ch‘aque cultural inverso" puede
afectar mas seriamente a las familias e individuos que el chn;que de aculturacién a otro
pais. En el terreno profesional, un repatriado es consciente de dos cosas: por un lado
debe adaptarse nuevamente al trabajo y por otro lado, va a ser seleccionade para -
ocupar un puesto apropiado.
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Es posible que surjan preocupaciones personales como pérdida de animo o desinterés
por la familia y los amigos, en muchos casos consideran que las oportunidades
profesionales estan restringidas por las limitacicnes de infraestructura vy
organizacionales sobre todo al pasar de paises industrializados a paises en desarrollo
(Mendenhall, M y Oddou, G.:1985:39).

En un estudio realizado por L. Gémez-Mejia y D. B. Balkin (1987) se tuvo como
objetivo identificar las determinantes de satisfaccion e insatisfaccién de los empleados
basados en su experiencia de expatriacion y repatriacion .Todos los que participan en
el estudio pertenecen a una organizacion, la tecnologia y estructura administrativa son
relativamente constantes de una organizacién de un pais o otra arganizacion de otro
pais. Sobretodo, todos los individuos estan sometidos a las mismas politicas y
practicas corporativas. Esta organizacién emplea gente distribuida en muchas filiales
alrededor del mundo (Gémez-Mejia,L. y Balkin,D.B.:1987.7).

Dichas filiales son semejantes en su estructura organizacional, mercados para el
mismo tipo de productos y servicios, aunque al mismo tiempo, le restan fuerza al
control directivo local y son reguladas por politicas ¥ leyes nacionales especificas del
lugar donde estd se encuentre localizada la filial. Por consiguiente, el ambiente
organizacional brinda una oportunidad Unica para recabar datos sobre las bases
controladas y sistematicas de un ambiente de trabajo bien definido y la poblacién de
empleados.

Desarrollaron una encuesta para medir la magnitud de satisfaccién de los managers
repatriados, las dimensiones tomadas por la encuesta incluyen:

a) Asistencia proveida en la repatriacion.

b) Elimpacto de las asignaciones extranjeras en metas / desarrollc de su profesion.
c) Oportunidad percibidas en el regreso, y

d) Sobre todo, reacciones a completar en el proceso de expatriacion y repatriacion.

Los resultados muestran que el 82% de los expatriados que han regresado al pais
tuvieron una gran satisfaccion con la asignacién en el extranjero. Sin embargo, los.
niveles de satisfaccion son dramaticamente bajos en aquellos temas que trataron con
el proceso de repatriacion dentro de Estados Unidos.
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Solo el 35% de los que respondieron sefialaron que ellos estuvieron satisfechos con el
proceso de repatriacion.

Los elementos de menor satisfaccion en la repatriacién giraron alrededor de las
restricciones en la eleccion de oportunidades profesionales al regresar. La mayoria de
los encuestados sienten que una mayor planeacion de carrera deberia ser dedicado a
los expatriados que estan regresando para una asignacion en Estados Unidos. Algunos
reportaron que tuvieron mas dificultad al fiempo de readaptarse a sus nuevos trabajos
en Estados Unidos al finalizar su trabajo en el extranjero que al vivir el choque cultural
en una cultura nueva y diferente.

Entre las principales razones mencionadas por los participantes, en el "choque de
repatriacion”, se incluyen: '

a} Bajos niveles de responsabilidad en sus nuevos trabajos en los Estados Unidos en
comparacion con los que tenian en el extranjero donde ellos tenian mas autoridad
para la toma de decisiones importantes.

b) Menos prestigio y status en su nuevo trabajo. En el extranjero, se sentian parte de
un grupo de la elite con un importante rol a cumplir. En el regreso a EU sintieron
una faceta adicional trabajando sin una gran estructura administrativa.

¢) El periodo de tiempo en una asignacién en el extranjero resufté en un ascenso de
la escala de la vida corporativa junto con un sentimiento de enajenacion a su
regreso.

d) Dificultad en ajustarse a los cambios sociales en Estados Unidos. Esto fue
particularmente marcado para esos empleados que invirtieron varios afnos
trabajando en el extranjero.

e) Un numero restringido de oportunidades profesionales en el regreso; ellos sienten
que poco crédito fue dado a su experiencia laboral en asignaciones extranjeras
comparado a la misma experiencia en Estados Unidds,

f) Una percepcidén de que mientras sus contrapartes nacionales en Estados Unidos
fueron ascendiendo en la escala de la corporacién durante su ausencia, ellos

tuvieron que resignarse a un nimero limitado de oportunidades a su regreso.
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ll. OBJETIVOS

Objetivo general:

Analizar las diferentes situaciones que enfrentan los profesionistas durante el proceso

de expatriacion - repatriacion en el exiranjero. A fin de proponer politicas y sistemas

educativos y /o administrativos cuyos efectos garanticen |la optimizacion de los

recursos humanos y financieros de las instituciones.

Objetivos especificos:

1)

2)

3)

4)

5)

Describir las caracteristicas personales y profesionales del personal técnico y
profesional que serian capacitados en el extranjero.

Evaluar las situaciones que el personal técnico y profesional experimenta en el
extranjero a nivel personal y laboral.

Conocer las percepciones del personal repatriado al reincorporase a la
organizacion.

Proponer lineamientos para la seleccion, capacitacion antes de la partida y
preparacion para el reingreso, En base a los factores intrinsecos y extrinsecos

como son |as asignaciones compatibles, incentivos y garantias.

Establecer pardmetros de rentabilidad econdmica y social del personal técnica y
profesional capacitado en el extranjero.
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IV. METODOLOGIA

Este estudio es un caso muy particular, ya que debido a la apertura de la empresa
Sachs Automotive en Av. Metalargica No. 1010 dentro del Fideicomiso Industrial de
Ramos Arizpe, Coah. Profesionistas y técnicos recién contratados fueron enviados a
una capacitacion en el semestre agosto - diciembre de 1998, con una duracion
variable que oscila de uno a cuatro meses en la planta matriz de dicha empresa
ubicada en Schweinfurt, Alemania. E] personal fue enviado para que conocieran el
producto, el tipo de maquinaria, la tecnologia, materiales utilizados y en general, todo
sobre el proceso de produccion y dinamica de trabajo. Todo esto con el fin de instalar
y hacer funcionar las lineas de produccion en la planta de Ramos Arizpe.

La metodologia utilizada en el estudio consistié en sacar una muestra de las personas
que viajarian a capacitacion al extranjero, realizandose en dos tiempos: antes de la
partida y después del retorno al pais para observar el proceso de expatriacion -
repatriacion de personal.

En una primera etapa se evaluaron el perfil profesional, las expectativas y
conocimientos de pre-partida de los participantes, se utilizd la técnica del cuestionario
con una serie de preguntas acerca de datos personales, experiencia profesional,
informacién que tenian sobre el pais al gque irian y expectativas de desarrollo
profesional y personal (Véase Diagrama No. 4.1).

Nuestro universo de estudio fue un grupo especifico de 26 personas (se mantiene
anonimato) quienes son trabajadores técnicos y empleados de una empresa de
recienie creacidon denominada Sachs Automotive, ubicada en el Fideicomiso Industrial
Ramos Arizpe, Coah. La recoleccion de informacion se realizd antes de ser enviados a
capacitaciéon a la empresa filial ubicada en Alemania y Eiespués de regresar a México.
La estancia de capacitacion fue variable de un mes a 4 meses, dependiendo de! puesto
del empleado y area de especializacion.
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Se tomd una muestra de los grupos que la empresa envid a Alemania, cada uno de
esos grupos estaba integrado por 10 a 15 personas. Cada grupo fue enviado en
diferentes fechas para su estancia de capacitacion en el extranjero del mes de julio a
diciembre de 1998. Antes de su viaje al extranjero, se les aplicd un cuestionario a los
candidatos. Estas personas se denominan "expatriados”, es decir, son personas que
por motivo laboral permanecen en un pais extranje}o por un determinado periodo de
tiempo.

Las personas que participaron fueron seleccionadas al azar por el Depto. de Recursos
Humanos, de acuerdo a la formacion profesional y puesto. El 55.6% de ellos salieron a
Alemania en el mes de agosto de 1998 y el resto (44.4%) salieron en el mes de
septiembre, es decir no fueron enviados al mismo tiempo ni en el mismo grupo, sino
que fueron distribuidos en diversos grupos, incluso hubo profesionistas que viajaron
solos (33.34%). El periodo de estancia en Alemania fue variable: el 44.44% estuvo un
mes, el 16.66% estuvo 2 meses, el 5.55 % estuvo 3 meses y el 33.33% estuvo 4
meses (Véase Figura No.2).

Lo que se le solicitd al Departamento de Recursos Humanos de ia empresa fue que
dentro de la muestra se incluyeran a empleados con diferentes grado de formacion
profesional, es decir, profesionistas, técnicos y por género (hombres y mujeres) para
tener un marcoe mas amplio de analisis.

La técnica utilizada para la recoleccion de datos es el cuestionario. Se realizd una
codificacion de la informacién utilizando el programa Excel, después se utilizd el
analisis estadistico donde se proceso |la informacion a través del Programa Estadistico
de Ciencias Sociales (SPSS), que permitid una interpretacion cuantitativa y la
interpretacién cualitativa se usé en las repuestas a las preguntas abiertas. El objetivo
de la encuesta fue conocer a las personas, por ejemplo: caracteristicas personales,
tales como sexo, edad, formacién académica, conocimiénto del pais al que ibany sus
expectativas de su estancia en el extranjero.

Una vez terminada su capacitacién o estancia de trabajo en el pais extranjero, las

personas se reincerporaron a labores asignados dentro de Sachs en Ramos Arizpe,

Coahuila, en este momento se les denomind " repatriados”.
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A este grupo se les realizo una entrevista para la recoleccion de informacion sobre sus
experiencias en un pais extranjero, tanto en el dmbito personal como laboral,
detectando areas de oportunidad y desarrollo.

En esta segunda etapa se evaluaron las experiencias en los sistemas social, laboral y
personal vividas durante la estancia en el extranjero _y el proceso experimentado a su
retorno al pais y su trabajo. Agui se evaluaron a los repatriados ya cuando estaban
instalados en su puesto de trabajo y a 7 meses de su regreso al pais. Se pretendid
evaluar su reincorporacién al medio social y laboral, es decir, ya estaban laborando en
ia empresa e instalados en un puesto especifico dentro de la empresa.

El instrumento de recoleccion de informacion fue la entrevista y se realizaron a los
participantes cuando ya estaba funcionando la empresa, debido a que a su regreso
todos los empleados  estuvieron ocupados en la instalacién de las lineas de
produccidn para la posterior inauguracion de la empresa.

La utilizacion de la entrevista como técnica de recoleccion de informacion se debe a
que es una de las mejores técnicas para la recaudacion de informacion de mayor
profundidad y calidad, en donde el interlocutor tiene mas libertad para expresar
ampliamente sus ideas. La estructura de la entrevista fue semidirigida (se contaba con
una serie de preguntas establecidas) con duracion de 30 minutos. Las entrevistas
realizadas fueron grabadas en cassettes, y posteriormente se transcribieron en el
programa Word, también se realizé un mapa funcional con los temas seleccionados
para homogeneizar la informacion y por Gltimo, se realizo la interpretacion cualitativa.

Se seleccionaron personas de todos los niveles: operarios, supervisares y encargados
de area. Respetando la distribucion por sexo. Asi que la descripciones de los perfiles
personal y profesional son constantes.

Las entrevistas de seguimiento se realizaron durante los dias 18 y 27 del mes de

agosto de 1998, es decir, cuando la planta ya estaba instalada y en funcionamiento de
la manufactura de su producto.
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Se trato de localizar a |as mismas personas que habian sido encuestadas antes de su
salida hacia el extranjero, cabe mencionar que el 60 % de las personas se volvio a
entrevistarias en su regreso al pals, el resto de las personas no fueron localizadas, por
cuestiones de horarios y turnos o estaban fuera de la ciudad, por lo que se opté por

entrevistar a otras personas que habian ido a capacitarse en otros grupos, cubriendo
asi nuestra cuota.

Entrevistamos a personas que fueron en diferentes grupos durante el semestre de
agosto a diciembre de 1998.

La muestra esta distribuida de ia siguiente forma ( Véase Figuras No. 17,18,19, 20,21):

e Por sexo; 7.7 % mujeres 92.3 % hombres.
o Estado civil: 20.9% solteros  79.1% casados.
« Formacion profesional: 12.5% técnicos  87.5 % profesionistas
e Sexo -estado civil y 100.0 % Mujeres solteras y profesionistas
formacion profesional 86.4 % Hombres casados y profesionistas
13.6 % Hombres solteros y técnicos

La estancia de capacitacién fue variable de un mes a cuatro meses. Los aspectos
relevantes a investigar en la entrevista estan relacionados con opiniones y
observaciones de los participantes, segun lo que vivieron y convivieron durante su
estancia en el pais huésped, de acuerdo al modelo planteadc por Davis y Newstrom
(1991) en donde se pueden destacar los siguientes sistemas laboral, sociocultural,
personal, es decir, diferencias culturales dentro y fuera del trabajo (Véase Diagrama
No. 4.2):
A) En relacion con el trabajo:

¢ Modelos de iniciacion aceptable al establecer contacto con el supervisor.

e Modelo de horas de trabajo

e« Avance esperado en el trabajo

e Practicas de comunicacién

¢ Enfoque de toma de decisiones.
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B) Sin relacion con el trabajo:
e Actividades recreativas
e Musica
e Comida
¢ Sistemas de transporte
e Condiciones del hogar

o Formas de vestir.

En la segunda etapa se logré entrevistar al 60% de la primera muestra debido a que
el resto estaba en otro turno y una persona que se capacitd en la filial ya no laboraba
en la empresa. Por tanto, se cubrid la cuota de la muestra con otros empleados que
también salieron a capacitacion al extranjero.

Es importante sefialar que el personal estaba recién contratado cuando los enviaron a
capacitacion a Alemania, a su regreso ellos instalarian la maquinaria y las lineas de
produccion; la empresa se estaba en proceso de organizacion en los diferentes
aspectos: administracion, logistica, infraestructura, politicas.

La empresa brind6 todas las facilidades en infraestructura, atencion y tiempa para la
realizacion de las encuestas y las entrevistas a sus empleados sobre el proceso de
expatriacion y repatriacion de sus empleados. Con respecto a la cultura de la
empresa como organizacion, solo se puede deducir ciertas cosas de acuerdo a las
opiniones y comentarios de las personas durante las entrevistas.
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V. RESULTADOS

En lo que se refiere al estudio del proceso de expatriaciéon - repatriacion en un
empresa de la Asociacion de Industrias de Ramos Arizpe, Coahuila, se pudo realizar |a
observacion total del proceso de transferencia de personal, ya que durante el
transcurso de la investigacion se presentd la oportunidad de realizar un seguimiento
de una empresa de la Asociacién, récién instalada y que estaba contratando personal,
en la cual una parte del mismo seria enviado a capacitacion técnica en Alemania.

Esto nos permitié tener un caso Unico para observar el proceso completo: primero las
condiciones de los candidatos antes de su partida (conocimiento del pais huésped y
expectativas), su experiencia en el pais huésped y su reincorporacién social y laboral a
la empresa de Ramos Arizpe Coah.

5.1 Preparacion de candidatos

Los candidatos a tomar el curso de capacitacion en Alemania fueron seleccionados por
la empresa de acuerdo a su formacion, experiencia profesional y al dominio del inglés
como segunda lengua. A continuacién describiremos los datos obtenidos al encuestar

a las persanas participantes.
5.1.1 Perfil Personal

De las personas encuestadas antes de la partida al extranjero, el 11.11% fueron del
sexo femenino y el resto 88.89% del sexo masculino (Véase Figura No. 3).

E! promedio de EDAD de los candidatos es de 27 afios, ]‘Qs valores exiremos flucttan
entre 18 y 45 afios. La distribucién por edad es la siguiente: el 38.9% tiene entre 18 y
25 anfios, el 38.8% tiene entre 26 y 30 afios, el 16.6% tiene entre 31 y 35 afios y el 5.6%
fiene 36 afos y mas (Véase Figura No.4).
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En cuanto al ESTADO CIVIL de los candidatos se distribuye de la siguiente manera: el
55% son solteros, el 39% son casados y el resto 6% son divorciados (Véase Figura
No. 5).

De las personas que estan casadas, el 57.14% de sus conyuges trabajan actualmente
fuera del hogar. El numero de hijos varia de uno a tfes hijos por pargja, habiendo el
28.6% que tiene solo un hijo, el 14.28% tienen 2 hijos, el 28.6% tienen 3 hijos y el
resto adn no tiene hijos (28.52%).

5.1.2 Habilidades Profesionales

La distribucion de las personas entrevistadas de acuerdo a su profesion es de la
siguiente manera: 33.33% son Técnicos SV en procesos de produccién, el 55.55% son
Ingenieros (Industrial, Quimico, en Electréonica) y el 11.11% son Licenciados en
sistemas computacionales. Cabe mencionar que el 11.11% de los profesionistas tienen
el grado de maestria (Vease Figura No.8).

Las actividades a desarrollar denfro de la empresa abarcan diferentes areas, tales
como: procesos de produccion, calidad, supervision, mantenimiento y materiales.

El 100% de los entrevistados dominan como segundo idioma el ingles, variando su
comprension entre un 50 a 90%. Solo el 22.22% de ellos hablan un tercer idioma,
el aleman, comprendiéndolo entre un 20 y 40% en las diferentes habilidades de

pronunciacién, lectura, comprension y escritura.

5.1.3 Condiciones de Partida

Para el 61.11% de los participantes, su capacitacion en A{emania era la primera salida
del pais por este motivo, asi que su viaje y estancia seria una novedad en todos los

sentidos.

En el 100% de los casos la elecciéon del lugar de capacitacion fue determinado por la

empresa.
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5.1.3.1 Administrativas

Entre los tramites necesarios que requirieron para realizar su estancia fueron:
pasaporte, visa, examen médico, conocimiento de idioma. El responsable de la
realizacion de los tramites de los diversos requerimientos es compartido por partes
iguales entre la empresa y los interesados. Y en lo que respecta a la responsabilidad
en cubrir los gastos previos generados por el viaje esto segln las respuestas de las
personas encuestadas fueron cubiertos por la empresa sn el 34% de los casos vy el
66% restante por los becarios (Véase Figura No. 7).

El tipo de transporte utilizado para su traslado fue terrestre propiedad de la empresa
(Saltillo-Monterrey N.L y Frankfurt- Schweinfurt, Alemania.) y por transporte aéreo
comercial (Mty- Mex-Frankfurt).

Los gastos de estancia en Alemania fueron cubiertos por la empresa, en lo que se
refiere a alimentacidn, transporte, hospedaje y capacitacion.

5.1.3.2 Personales

Un 72.22% de los entrevistados expreso que la familia lo apoyé en un cien porciento
para que realizara su estancia en el extranjero, el resto menciono que su familia tuvo
actitudes de alegria y la vez de preocupacion.

Los medios por los que los participantes mencionaron conocer a Alemania (pais
huésped) fue través de lecturas individuales (61.1%), el 22.22% sabian algo del pais
huésped a través de programas de TV o cine y conocian el pais por medio de amigos ©
familiares. Y el 16.68% manifestdé no conocer nada del p_gis al que viajaria (Véase
Figura No. 8). '

El 66.66% de ellos manifestaron experimentar sentimientos de responsabilidad y
preocupacion, solo el 27% experimentd alegria al conocer la noticia de su estancia.
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5.1.4 Estancia y Capacitacion

El 55.55% de los entrevistados desconocian la cantidad de tiempo de capacitacion por
semana, el 16.66 % manifestd que serian de 31 a 40 horas por semana y 27.77%
manifesté que la capacitacion seria de 41 a 60 horas por semana (Véase Figura No.9).

Al cuestionar si se entregaria o ne un diploma o certificacion por la capacitacion que se
tomaria, el 33.33% contestd que no se entregaria nada, el 11.11% manifestd que si se
entregaria un diploma y el 55.56% no sabian si se entregaria al final algiin documento
que certificaran los conocimientos recien adquiridos (Véase Figura No. 10).

Sin embargo, el 27.77% manifesté que no era importante la entrega de un diploma
porque era parte de un entrenamiento ¢ capacitacion del trabajo y el resto (72.23%)
manifesté que si era importante la entrega de un diploma debido a que era de valor
curricular y de certificacion para sus carreras (Véase Figura No. 11).

La empresa se encargaria de realizar los tramites o arreglos para recibirlos en
Alemania, asi que a su llegada los recibiria un representante de la empresa, también
seria responsable de la busqueda de hospedaje durante su estancia.

El tipo de relacion de los becarios con la empresa era la siguiente: el 61.11% eran
empleados y el resto 38.89% eran estudiantes apoyados por la Universidad
Tecnolégica de Coahuila y por la empresa (Véase Figura No. 12).

Del total de los empleados en la empresa, el 72.72% recibiria el mismo sueido durante
su estancia en el extranjero, el 9 % recibiria su sueldo estandarizado a su puesto en el
pais huésped, el 18% no contestd al respecto (Véase Figura No. 13).

Sélo el 16.66% recibieron un curso previo de idioma. aleman financiado por la
empresa, generalmente eran personas con puesto de encargado de area (Véase

Figura No. 14).

La comunicacion entre los becarios y la empresa seria variable, tal vez por semana
para dar reportes de avance de trabajo.
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Las habilidades que los becarios pensaban que iban a adquirir serian (Véase Figura
No. 15):

+ Conocimiento 88.8%

e Experiencia 55.55%
s Destreza 44.44%
* Métodos de trabajo 38.88%
¢ ldioma 38.88%
e Cultura 38.88%

Al cuestionar sobre los beneficios que esperan al final de su curso de capacitacion, las
personas entrevistas respondieron esperaban { Véase Figura No. 16):

¢ Una actualizacion de conocimientos y funciones  72.22%

» Mas responsabilidades 22.22%
¢« Status 11.11%
e Mayor sueldo 5.55%

Ademas se cuestiond si una estancia en el extranjeroc aseguraba un mejor desarrollo
profesional, a lo cual el 88.88% respondid que si se aseguraba y el resto (11.11%)
respondid que no siempre era asl.

Entre informacién que los entrevistados deseaban saber antes de partir al extranjero y
hasta ese momento no habian tenido era lo siguiente: ( Véase Diagrama No. 4.1.4)

o Conocer en términos generales los objetivos de la visita.

« Mapa de la ciudad

» Historia de la compaiiia, gama de productos, unidades de Sachs en el mundo.

« Lugares que conocer en el tiempo libre.

« Horarios de salidas.

¢ Conocimientos basicos del idioma aleman.

+ Contactos de personas en Alemania, teléfonos.

« Ubicacién exacta de la planta y medios de transporte dentro del pais.
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Como se puede observar, los entrevistados ya manifestaban algunas inquietudes y
dudas scobre diferentes aspectos de su estancia en el extranjero. Cabe aclarar que los
entrevistados, por iniciativa personal, se documentaron sobre los aspectos del pais
huésped (Alemania) que ellos consideraban prioritarios, a través de diversos medios
como internet, amistades que ya han viajado al extranjero, agencias de viajes, etc.

5.2 Expatriacion

En este apartado observamos las situaciones referentes a las experiencias de los
expatriados entrevistados durante su estancia en Alemania.

5.2.1 Sistema laboral

Agui podemos cbservar las experiencias de los expatriados en lo referente al sistema
laboral en la planta matriz en Alemania.

5.2.1.1 Entrenamiento en la Empresa

El horario de trabajo era de 7:00 a 15:00 horas. Habia un receso de 15 minutos y 30
minutos para la comida, pasaban al comedor de la empresa donde tenian su espacio
para sentarse. Las personas fueron distribuidas segin el area en que se iban a
capacitar.

5.2.1.2 Seguridad en la planta

La mayoria de los entrevistados expresaron que el sistema de seguridad de la planta
en Alemania es muy diferente al de las empresas en México, ya que se les permite a
los operarios que trabajen sin equipo de seguridad, .tales como: lentes, guantes,
zapatos, faja o uniforme. Ademas, es permitido el consumo de bebidas alcohdlicas o
cerveza. Ademas, los empleados alemanes trabajan con calidad y con un minimo de
accidentes.
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5.2.1.3 Cultura laboral

Algunas caracteristicas de la cultura laboral alemana observadas en la planta durante

la estancia de trabajo de los participantes son las siguientes (Véase Diagrama No.

4.2.1.3)

¢ Buen sistema de trabajo, de organizacion,

e Disciplina

« Puntualidad

« Trabajo en equipo.

e Acomodo ergonométrico en ¢l trabajo (Ej. Con la luz, para evitar problemas de
visibilidad). '

e Tienen cuotas de produccion, y si las elevan se les compensa econémicamente.

¢ No hay desperdicio.

e Ordeny limpieza.

e No se salen de los parametros que se le marca.

e Trabajan 35 horas por semana, es decir, 5 dias, 7 horas diarias.

e Tienen turnos adecuados y flexibles.

¢ Muy estrictos en las responsabilidades de cada puesto.

s Muy especializados.

e Les falta improvisacién e inventiva.

e Tiempo libre es importante.

§.2.1.4 Programa de capacitacion

En cuanto al curso de capacitacion, las opiniones fueron muy diferentes debido a las
experiencias particulares de cada participante, su nivel profesional, expectativas,
puesto a desempeniar y periodo de capacitacion.

Se menciona que la capacitacion general estuvo abierta a aprender todo lo que cada
participante queria aprender o tenia interés de aprender del proceso de produccion, de
la maquinaria utilizada, del producto, etc. Aprendiendo las herramientas basicas y sd

aplicacién.
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A todos los participantes se les proporciond uniforme y equipo de seguridad (gafas,
zapatos, guantes). Todos cubrian el turno de trabajo como el resto de los empleados
alemanes, la dindmica de ensefianza aprendizaje fue aprender en la practica en piso,
trabajando en las lineas de produccion y preguntando a los operarios sobre sus dudas
de la fabricacién del producto y del proceso de trabajo. Y después del turno de trabajo,
todos los expatriados mexicanos se reunian para cohentar dudas y ampliar respuestas
de lo no entendido.

Algunos de los entrevistados manifestaron que cuando llegaron a la planta en
Alemania, ellos mismos colaboraron con el disefio de objetivos y del plan de
capacitacion, debido a que no habia una planeacion especifica para cada uno de los
puestos. En este aspecto existe controversia de opiniones, para algunas personas fue
benéfico el hecho de que no hubiera un programa especifico y preestablecido, debido a
que eso les daba libertad de aprender mas cosas que les interesaba. Para otros, esta
falta de programa de capacitacion, significd pérdida de tiempo e incertidumbre, debido
a que no sabian cudles eran los objetivos de su instruccion y cada expatriado trabajaba
sin actividades definidas.

El intercambio de preguntas y respuestas de los expatriados con los operarios
alemanes se realizaba a través de un traductor, ya que la mayoria de éstos no
hablaban inglés, esto dificultaba una comunicacion fluida y con fidelidad. Debido a las
barreras del lenguaje, se optd por un ofrecer un curso de idioma aleméan basico para
los expatriados que les permitiera comunicarse con los operarios nativos del pais

huésped.

5.2.1.5 Ambiente de trabajo

Las actitudes de los alemanes dentro de la planta, observadas por los mexicanos, de
acuerdo a su apreciacion personal y vivencias son las siguientes( Véase Diagrama No.
4.2.1.5):

= De apoyo.

« De querer ayudar.
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¢ Disponibilidad a ensefiar.

« No corteses, ni groseros.

« Mantienen su distancia en las relaciones, frios.

e No se entrometen con nadie.

o Muy reacios a conversar y convivir despues del trabajo.
s Serios.

« Es dificil establecer contacto con ellos.

En general , los entrevistados mencionaron que es dificil establecer relaciones de
amistad con ellos, aunque fue variable las respuestas de acuerdo a sus experiencias,
hubo personas que se relacionaron muy bien con los glemanes mientras que a otros le
fue mas dificil establecer contacto. Sin embargo, en lo que respecta a cuestiones
laborales, los alemanes se mostraron dispuestos a explicar y ensefar el proceso de

produccion, el producto, etc.

Las personas entrevistadas comentaron que los alemanes tienen estereotipos ©

prejuicios sobre Ios mexicanos de que no estan bien preparados.

5.2.2 Sistema sociocultural en el pais huésped (Alemania).

En este apartado se tratd de describir la forma en que las personas entrevistadas
vivieron durante su estancia en Alemania. La empresa fue la responsable de todos los
arreglos, gastos y tramites del viaje y estancia. Habia un coordinador responsable de
instalar a los miembros del grupo en el hotel, asignarles una habitacién, orientarlos con
respecto a la comida, horarios, llamadas telefonicas, lavanderia, direccion de la planta
y mapa de la ciudad, asignacién y distribucién de gastos personales. Ademas de
organizar tours por la ciudad y lugares cercanos de Alemania (Véase Diagrama No.
4.2.2)
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5.2.2.1 Hospedaje

Algunas de las personas entrevistadas estuvieron hospedadas en habitacién sencilla y
la mayoria estuvieron en habitacidn compartida {(es decir, dos personas por
habitacién), de acuerdo a la disposicion de habitaciqnes, hubo quienes nc se sentian
comodos por el hecho de compartir la habitacion con un compafiero.

El desayuno era tipo bufete y se realizaba dentro del hotel. La comida se realizaba
dentro del comedor de la empresa, solo la cena era responsabilidad de cada uno
pagarla en algin restaurante. No hubo problema con el tipe de comida, ya que en los
bufetes podian escoger el tipo de alimento que les gustara. Mencionan que se comia
mucho la carne de puerco.

El lavado de ropa se realizaba dentro del hotel, se comenta que hubo algunos
problemas en este rubrg, debido a la gran cantidad de ropa que se mandaba lavar y
que el hotel no tenia |a capacidad para hacerlo. Aumentd su infraestructura en este
rubro: se compraron mas lavadoras y secadoras, por tanto se aumentd el espacio

destinado a ello y se contratdé mas personal.

No hubo transporte del hotel a la planta, el trayecto se realizaba caminando, se
menciona de 15 a 30 minutos,

Cada persona tenia derecho a realizar dos llamadas telefonicas por semana, con una
duracion 15 minutos, ya sea en el hotel 0 en la empresa. Habia personas que preferian
juntarlas para aprovechar el tiempo. Hubo personas que realizaron liamadas
telefénicas extras a su familia por su cuenta, ya que manifestaron que el tiempo era

insuficiente.
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5.2.3 Sistema social

El sistema social hace referencia a las percepciones de los entrevistados mexicanos

sobre la ciudad alemana y su gente. Aspectos relevantes observados en la ciudad

visitada fue lo siguiente ( Véase Diagrama No. 4.2.2.2):

La gente mayor no usa el inglés.

No hay servicio en restaurantes y tiendas.

A las 8:00 PM cierran todos los establecimientos.

Después de esa hora, mucha gente va a 10s restaurantes y bares.

Puntualidad en el sistema de transporte.

Existe seguridad en las calles.

Cuidado de la naturaleza y medic ambiente.

La mayoria practica algun deporte 0 realizan ejercicio.

Tienen mucha disciplina.

Cultura liberal, es decir, no hay sefialamientos hacia la mujer por cambio de pareja,
exhibicion de homosexuales, relaciones de pareja muy cartas, unidn libre.

No hay convivencia familiar, padres e hijos dejan de verse durante mucho tiempo.
Proteccion de la gente adulta o anciana. Infraestructura enfocada para ayudarlos a
movilizarse: rampas, camiones acondicionados, sistema de seguros, de pension de
viajes gratuitos, etc.)

Son frios,

Tienen la creencia que los mexicanos no saben nada, que son incivilizados y que
viven en otra época.

5.2.3.1 Diferencias culturales

Al comparar las dos culturas (alemana y mexicana) la mayoria de los entrevistados

expusieron su opinién sobre la diferencia de culturas considerando como aspectos

favorables de la cultura mexicana las reuniones familiares, sus valores, su creatividad

y como desfavorables: la falta de disciplina. En cambio los alemanes son menos

afectivos con el grupo, y a nivel labaral son muy organizados y disciplinados dentro de

la empresa. Mencionaron que si existen grandes diferencias culturales entre ambos

paises.
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5.2.4 Sistema personal

Hace referencia a las experiencias vividas por las personas entrevistadas durante su
estancia, su sentimiento de adaptacion al medio y su relacion con Jas personas nativas
( Véase Diagrama No. 4.2.3).

5.2.4.1 Tiempo de estancia

El tiempo de estancia en Alemania durante la capacitacion fue variable, ya que hay
personas que estuvieron & semanas, 2 meses y otras personas permanecieron
alrededor de 4 meses. '

5.2.4.2 Primera semana de estancia

El sentimiento que prevalecid en la mayoria de los entrevistados fue el de
desubicacion (debido a que no sabian que iban a hacer especificamnete, no conocian
la ciudad ni a nadie) y fisicamente hubo alteraciones en los ritmos de sueric debido a la
diferencia de horario. Los entrevistados mencionan que durante la primera semana
todos andaban como "borreguitos”, es decir, iba todo el grupo a donde quiera que

salian.
5.2.4.3 Periodo para adaptarse

Al cuestionar a los participantes sobre la cantidad de tiempo para adaptarse a un
lugar, la mayoria de ellos contestaron que para adaptarse fisicamente a otro lugar se
tardaron aproximadamente una semana, ya que el cuerpo se descontrola en los ritmos
de suefio y de comidas debido a la diferencia de horario. La mayoria de los
entrevistados mencioné que tuvieron algun tipo de diﬁoqltad para dormir durante las

noches.
Para acoplarse al lugar, es decir, organizarse y ser funcionales en el entorno se

tardaron alrededor de 15 dias, que fue el tiempo que estuvieron aprendiendo la -
dinamica que llevarian durante su estancia.
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Y el periodo de tiempo para adaptarse, los entrevistados mencionaron que es tan corto
o tan largo como cada persona quiera, esto depende de la iniciativa y motivacion de
cada individuo de querer conocer otro lugar, de preguntar y de involucrarse en el
medio. Las personas entrevistadas mas jévenes mostraron mayor facilidad para

adaptarse a un lugar extrafio.
5.2.4.4 Interrelacion con nativos

La relacién de las personas entrevistadas con la poblaciéon alemana estuvo limitada al:

» Corto tiempo de estancia.

o Desconocimiento del idioma aleman por parte de los entrevistados mexicanos, y a
que muchos alemanes no hablaban el idioma inglés.

s A companieros de trabajo de la planta.

Solo el 11.5% de los entrevistados entablaron alguna amistad de nacionalidad
alemana durante su estancia de capacitacion. Estas amistades las conocieron dentro la
empresa, es decir, son los mismos comparieros de trabajo, quienes los invitaron a
visitar su casa, conocer su familia y a convivir en los ratos libres. El resto manifesto
que no recibieron ninguna invitacién para visitarlos en sus casas, solo invitaciones para
reunirse para comer o beber en bares y restaurantes, es decir, lugares publicos.

La mayoria de los entrevistados mencionan que si conviviéo con l0s empleados de la
empresa, ya que se organizaron diferentes actividades, tales como: competencias de
fatbol, recorridos por la ciudad, pero no llegaron a tener un trato abierto, ni a
comprenderlos.

Algunos de los entrevistados mencionaron gque "el querer relacionarse con otros" es
cosa de mexicanos, es decir, es un aspecto de la cultura mexicana, sin embargo, si
esto fuera una caracteristica cultural, deberiamos suponer que todos los mexicanos
que fueron a capacitacién habrian entabladoc amistades co'r}%I‘os nativos o personas de
otra nacionalidad durante su estancia; hecho que no sucedié. Tal vez, "el querer
relacionarse con otros" sea una caracteristica de personalidad de cada individuo, es
decir, que depende de su iniciativa e interés de ser admitido y aceplado en un grupo
diferente, y para ello es necesaric de participar activamente, colaborar, intercambiar

obsequios del pais de origen, etc.
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5.2.4.5 Actividades Recreativas

Las actividades que llevaron a cabo los entrevistados durante su tiempo libre desde
compras Yy recorridos por la ciudad, hasta la practica de egjercicio fisico, tales como:
caminatas, trote, gimnasio, partidos de fatbol.

5.2.4.6 Experiencias agradables de estancia

Las experiencias adquiridas por los entrevistados fueron multiples y pueden ser
clasificadas en dos tipos ( Véase Diagrama No. 4.2.3.6):

A) Personal:
+ l|a oportunidad de conocer diferentes ciudades de Alemaniay Europa,
e un modo de trabajo y vida diferentes,
¢ el cuidado de la naturaleza y medio ambiente,
e oportunidad de desarrollo persaonal,
e cOmMo moverse en una ciudad europea,
e un viaje al extranjero abre la mente para comprender mas la forma de pensar y de

hacer las cosas de personas de otra nacionalidad, en este caso, los alemanes.

B) Laboral

e Desarrollo profesional.
o Aprendizaje.

+ Convivio con grupo.

e Curriculo fortalecido.

La mayoria de los entrevistados estuvo de acuerdo en que este tipo de estancia de
capacitacion es recomendable debido al cumulo de aprendizajes que se pueden
obtener. Ya que aparte de aprender un proceso de trabajb‘q;on otro tipo de tecnologia,
en lo personal se aprende a entender o0 comprender a personas de otra nacionalidad
diferente a la propia, sus costumbres, su cultura y sistema de valores.
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5.3 El regreso a casa

El regresc a casa es Ultimo paso en el proceso de expatriacién - repatriacion de
recursos humanos. El personal capacitado en Alemania llegé a la empresa a ocupar
los puestos asignados y a poner a la planta en marcha ( Véase Diagrama No. 4.2.3).

5.3.1 Readaptacién a México

La mayoria de los entrevistados no tuvieron problemas de readaptacion a México, solo
lo relacionado con problemas de suefico debido a la diferencia de horario. Los
sentimientos sobre el regreso fueron variables, algunos se sintieron nerviosos y otros

mencionaron que valoraron mas a Mexico, su cultura y su gente.

5.3.2 Reincorporacion Laboral

En cuanto a la empresa, los entrevistados comentaron que sdlo les solicitaron un
informe de gastos, pero no hubo feedback, es decir, no se solicitd un reporte de
actividades, sobre el curso de capacitacidn, su estancia 0 su sentir, o comentarios.

Algunos de ellos, llegaron directamente a su trabajo, instalar maquinas, definir el
sistema de trabajo, etc. Unos mencionan que no habfa areas ni perfiles definidos, otros
comentaron que hubo cambios en la empresa y no se les informé mientras estaban
fuera, y por tanto, fueron cambiados de area sin ser notificados previamente.

5.4. Problemas expresados durante el proceso de expaftriacién - repatriacion

Algunos problemas expresados por los entrevistados d&rante su estancia en el
extranjero son los siguientes ( Véase Diagrama No. 4.4):

¢ No hubo programa de capacitacion preestablecido.

¢+ No hubo trato previo ni contacto con la empresa.

¢ Falté mas interaccion.

89



* & ¢ & & > o

Los traductores fueron insuficientes debido a que eran muchas personas por
traductor y ademas traducian los términos técnicos (conocidos en inglés) al
espafiol de Espafa.

Problemas de comunicacién, por falta de idioma aleman.

A algunas personas les pareci6 insuficiente el tiempo de llamadas telefénicas.
Habia una sola computadora e Internet para todo el grupo.

Tardanza en el depdsito de dinero, ademas habia pérdida en el cambio de moneda.
Depositaban con dblares no con marcos alemanes.

Cuarto compartide (para algunos fue incomodo).

Las instalaciones del hotel donde se hospedaron eran viejas (tuberia, alfombras,
olor a cigarro).

No hubo transporte local de la empresa al hotel.

5.5 Inversion en el proceso de fransferencia de personal

La empresa no proporcioné de manera directa el costo total de la inversion que

realizaron en la capacitacién de sus empleados en el extranjero, sin embargo, se

pudieron deducir a través de comentarios de los entrevistados.

Los gastos se clasificaron en dos rubros:

» Unicos, que contempla los gastos de trasiado, es decir, boletos de avién (1,000
délares), transporte local de empresa al aeropuerto (200 dolares.), uniformes y
equipo de seguridad ( gafas, guantes, casco) ( 300 dolares), dos excursiones
{100 délares). Se calcula alrededor de 1,600 délares por persona.

» Mensuales, tales como, hotel (1,500 délares)..alimentacién (900 ddlares),
servicio de lavanderia (50 délares), sueldo ( promedio de 700 ddlares), servicios
de traduccidén y clases de aleman (150 dolares ), 60 minutos en llamadas
telefonicas de larga distancia (50 délares), el total asciende a la cantidad de
$3,350 dolares mensuales por persona.
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Se calcula una inversiéon de $§ 4,950 dblares por persona trasladar a un empleado
durante un mes a tomar capacitacion ¢ entrenamiento en Alemania contemplando los
rubros descritos anteriormente. Al final, el periodo de capacitacidon de los empleados
entrevistados fue variable de un mes a cuatro meses segun el grado de dificultad o
importancia del entrenamiento. Si realizamos el cé]culo del total de la inversion de
acuerdo a la cantidad de personas y el tiempo de capacitacion se tiene el siguiente

desglose;

¥

T 0asto ), subtotal 1 G

ﬂimerigsual“} 0 Y o
T 53600.00] 25600000  79.200.00

3 2 meses 3,350.00) 20,100.00 4,800.00 24,900.00
1 _‘é_3 meses 3,350.00| 10,050.00 1,600.00 11,650.00
6 f 4 meses 3,350.00| 80,400.00 9,600.00 90,000.00
TOTAL 164,150.00} 41,600.00 usD 205,750.00]

Tabla No. 1 Desglose de gastos de la empresa para el personal capacitado en

Alemania. Fuente directa.

Por tanto, tenemos como resultado la cantidad de $ 164,150.00 délares por persona
por concepto de gastos para la capacitacion del grupo de personas que pertenecen a
la muestra (26), mas $ 41,600.00 de gastos Unicos. Si realizamos la conversion a
pesos al tipo de cambio de $ 9.50 pesos por dblar tenemos como reslltado la cantidad

de $ 1;954,625 pesos mexicanos aproximadamente.
Se aclara que estos costos son estimados, ya que estan calculados en funcién de

valores especificados anteriormente, la empresa en ningin momento nos praparciond

dicha informacion. %
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VI. DISCUSION Y CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados del estudio podemos observar el perfil de las personas
entrevistadas que fueron capacitadas en Alemania, es decir, sus caracteristicas
personales y profesionales tomadas como referencia en la seleccidon de los candidatos
para realizar dicha capacitacion. En primer lugar, se observa un alto porcentaje de
hombres { 89%) en la muestra, esto es atribuido directamente al giro de produccién y
actividades de la empresa. De hecho, hay un estudio realizado por L.-Mejia y D. B.
Balkin ( 1987) donde se menciona una distribucién similar entre hombres y mujeres
dentro de la organizacion estudiada (Gémez-Mejia,L. y Balkin,D.B.:1987:8).

En lo referente a la variable de edad de los participantes tenemos un promedio de
edad de 27 anos, el 80 % de los casos son jovenes de 18 a 30 anos, y del total de la
muestra solo el 55 % estdn solteros. Estas dos variables jugaron un papel
importante en la actitud positiva hacia las vivencias experimentadas durante todo el
proceso de expatriacion — repatriacion, ya que los jovenes solteros manifestaron una
actitud positiva de aprender tanto los procesos técnicos de capacitacion como de
conocer la gente, su comportamiento y la cultura del pais huésped. La mayoria de
ellos extrafiaron un poco al pais natal (México) en lo referente a amistades y
actividades, pero fueron suplidas en alguna medida con actividades deportivas, como
partidos de f(tbol, tours, viajes, entre otras cosas.

Este aspecto es mencionado por K.H. David (1976 ) como importante en el proceso
de aculturacion debido a que la persona hace un intento por relocalizar actividades que
traen placer y felicidad a su cultura con actividades similares y diferentes que existen
en la cultura anfitriona. El fitbol s6ccer o americano, la musica, el tipo de comida son
mencionados por 8.J. Mumford (1975) como actividades que pueden hallar sustitutos
paralelos, segun los intereses del expatriado en la nueva cultura (MendenhallM y
Oddou, G. :1985:40). ‘

En cambio, las personas casadas y mayores de 30 afios manifestaron gran interés en
aprender el proceso de su area de especializacidén, pero no asi en lo referente a
conocer e integrarse a una nueva cultura, debido a que ya tenian sus criterios

formados y pensaban permanecer alli s6lo durante el tiempo de capacitacién.
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Ademas, éstos entrevistados mencionaren la familia como un punto importante de su
vida personal, es decir, una esposa e hijos, a quienes extrafaban y ahoraban
regresar a verlos. El contacto con la famila fue estrecho a través de llamadas
telefonicas, fax, e-mails, postales, cartas.

En el caso de las mujeres (jovenes, solteras y profesionistas) que participaron en este
grupo de trabajo la experiencia vivida durante la estancia de capacitacion en este pais
especificamente no fue tan satisfactoria como la de sus colegas varones, ellas se
sintieron relegadas y en cierta forma aisladas por los varones, manifestaron que no se
pudieron integrar al grupo de trabajo, solo realizaron la interaccion necesaria para
aprender lo de su area de capacitacion. Esta situacidon de insatisfaccion y aislamiento
fue reportada por |. Torbiorn (1982) como el impacto emocional en una persona con
necesidades sociales insatisfechas, También se atribuye a la dificultad de adaptarse
a un sistema de valores masculino dominantes (Torbiorn,l.:1982).

El sintoma de aislamiento también se presentd en los varones, aunque en menor
medida, ellos to manifestaron guedandose en su habitacion viendo television o en la
realizacion de actividades en forma solitaria.

En cuanto a las habilidades o caracteristicas profesionales de los participanies,
tenemos un grupo de personas que son expertos en su area en todos 10s niveles,
desde técnico a profesionistas en ingenieria, procesos, sistemas, control numeérico,
comercio internacional, es decir, son personas que en su mayoria ha tenido
experiencia en otras organizaciones y dominan una segunda lengua { el ingles).En
general, el dominio del idioma inglés es considerado como un conocimiento importante
en la curricula de los candidato, ya que es considerada como una lengua de
comunicacién internacional y es fundamental para la comunicacion y la interrelacion
de los individuos de diferentes culturas, en este casQ, mexicanos y alemanes. Asi
como también se considera importante el conocimiento del idioma del pais huésped

para aprovechar al maximo su estancia y comunicarse con otras personas.
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En este caso, s6lo el 22.22% de las personas entrevistadas comprendian el idioma
aleman en un rango del 20 al 40% en las diferentes habilidades de hablar, escribir,
escuchar y comprender. Y los operarios alemanes de la planta no hablaban ni inglés, ni
espafiol.

Aunque el 100% de personal entrevistado contaban con conocimientos de inglés
tuvieron problemas de comunicacion por la falta del idioma nativo del pais de
capacitacion y a pesar de que tenian traductores, éstos no eran suficientes por el
namerc de personas que estaban en capacitacion y la traduccidén que se realizaba era
a un “espafiol de Espafa”. También se menciona que una gran parte del personal
técnico / operario y de la poblacién de dicha ciudad alemana no hablaba inglés (o no
querian hablar en inglés) por lo que la comunicacién se hacia muy dificil y lenta
llegando a la comunicacion corporal por medic de sefias. Aqui se tuvieron serias
dificultades en comunicacién que pudieron afectar de alguna manera el aprendizaje de
los entrevistados, ya que la transmision y recepcién de mensajes eran distorsionados

por la interpretacion del traductor y de cada persona.

Este hecho confirma lo expresado por R.L. Tung, M. Brein y K.H. David ( 1981, 1973)
que hacen en la necesidad no sole de aprender un idioma, sino también de formas
de expresidn tipicas de un grupo y/o pais que permitan una verdadera comunicacion,
tales como, chistes, anécdotas, estrellas de deportes, historias, etc. Es importante
sefnalar que el desarrollo de la habilidad del lenguaje es una habilidad conveniente para
el proceso de aculturacion de los expatriados. M. Mendenhall y G. Oddou  (1985)
subrayan que las habilidades del lenguaje son vistas como un medic para crear y
adoptar relaciones interpersonales 0 como medio para entender las dinamicas de una
nueva cultura. Y que estas habilidades comunicativas ayudan en la aculturacién de los
expatriadocs siempre y cuando exista voluntad € usar el lenguaje del pais anfitrion,
confianza en interactuar con la gente, desear entenderse y relacionarse con los nativos
del pais huésped (Mendenhall, M. y Oddou,G.:1985:42).

Para el 61.1% de los participantes, esta estancia de capacitaciéon en el extranjero fue

su primera experiencia de este tipo, y para el resto (39%) ya tenian en otros viajes de
capacitacion.
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Este dato es importante debido a que podemos observar que la mayoria no tenia
ninguna experiencia de convivir con personas de otros paises y culturas y no sabian a
que se iban a enfrentar en Alemania. El conocimiento que tenian del pais fue obtenida
a traves de diversos medios, tales como lecturas individuales, agencias de viajes,
amigos o familiares. Sélo el 16.68% menciond no conocer absolutamente nada acerca
del pais y de su gente.

La carencia de un curso previo de preparacion, ya sea documental o interpersonal en
el personal expatriado fue un factor importante en la adaptacién, considerando el alto
porcentaje de personas que salian al extranjero por primera vez (61%) las
necesidades de instruccion previa fueron externados por los participantes en el area
de idioma, antecedentes socio-culturales, ubicacién e historia de la compafiia términos
y objetivos de la visita etc. Estas necesidades de instrucciéon y planeacion previa han
sido debidamente evaluadas por R.L. Tung, P.; J.C. Bakery Ch. Early, y ( 1981, 1984,
1987) demostrandose que quienes recibieron alguna forma de instruccion
(documental, experiential) tuvieron un mejor desempefic y menos necesidades
percibidas al adaptarse a una nueva cultura que los individuos qgue no recibieron
ninguna instruccion {(Early, P.Ch.:1987:696).

La actitud personal al enterarse de la posibilidad de cumplir con una asignacion en el
extranjero y sus familias les apoyaron en |a mayoria de los casos (72.2%)
prevaleciendo a su vez un sentimienta de responsabilidad y preocupacion, esta actitud
personal tiene una alta correlacion con el porcentaje de becarios que salia por primera
vez del pais ( 61.1% ). M. Mendenhall y G. Oddou (1985) sefala que |a entrada a una
nueva cultura produce estrés en los expatriados, por o que es importante superarlo
con una instruccién intercultural (Mendenhall, M.y Oddou,G.:1985:41).

Las perspectivas personales de los participantes al realizar la capacitacion en el
extranjero en su mayoria de los casos (72%) era la de ébtyalizar sus conacimientos y
funciones y por ende esto representaria un mejor desarrollo profesional (88%). En
cambio la percepcién de un mayor sueldo y estatus fue considerada como menor
importancia (5.% y 11%).
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Desde el punto de vista individual, los entrevistados mencionaron haber tenido una
mezcla de sentimientos de responsabilidad de hacer un buen desempefio, de
preocupacion por el traslado a otro pais y cierto nerviosismo. Y desde el punto de vista
familiar, los entrevistados manifestaron que tuvieron el apoyo de su familia y hubo una
mezcla de alegria (por ser considerado a una estancia de capacitacion en el extranjero)
y preocupacion (por enfrentarse a lo desconocido). La manifestacién de sentimientos
de preocupacion, nerviosismo, angustia por parte de los entrevistados fue casi anulado
por ellos mismos, como si esto pusiera en duda su capacidad para una estancia de
este tipo y sobretodo tener éxito en su capacitacion. Este aspecto estd documentado
por varios autores que han demostrado en sus estudios que ejecutivos y managers no
quieran reconocer que han sentido temor o miedo de enfrentarse a situaciones en el
extranjero que n¢ puedan manejar y como si el reconocimiento de sus sentimientos
implicara dudar de su capacidad profesional y de sus conocimientos (Beneke, J..2000;
Early,P.Ch.:1995).

En cuanto a sus expectativas de capacitacion hubo mucha incertidumbre, ya que el
55.5% de los participantes desconocian el tiempo de capacitacion a la semana, el resto
pensaba que oscilaria entre 31 a 60 horas por semana. Para el 72.2% era importante
la entrega de un diploma o certificado de capacitacion para la acreditacion curricular,
pero para el resto, eso no era importante sino aprender el proceso. En Mexico,
estamos viviendo un cambio para certificar a las personas que tienen experiencia
laboral pero no puede comprobar mediante certificados sus conocimientos a través de
la certificacion de competencias que seran vélidas a nivel nacional,

El entrenamiento real fue de 35 horas a la semana en las diferentes areas de
capacitacion a pesar de la flexibilidad en las normas de uso de los equipos de
seguridad aleméan, las cuotas de accidentes fueron consideradas como muy bajas y la
calidad como alta. Esta ultima fue atribuida a la organizacion, orden, falta de
improvisacion, puntualidad, disciplina, alta especializécién facilidades ergonémicas
para el desarrollo de sus actividades laborales.
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La capacitacion recibida durante la estancia en planta matriz en Alemania fue practica
en piso, es decir, en las lineas de produccion y posteriormente mediante reuniones de
discusidon en donde se aclaraban dudas de lo no entendido durante la practica de
trabajo.

El prcgrama de capacitacion no estaba preestablecido, fue disefiandose en el
transcurso de la capacitacion con ayuda del lider o responsable del grupo (experto
técnico), de acuerdo a las areas, necesidades y conocimientos de los expatriados.
Algunas personas del nivel operario se sintieron perdidos durante la primera semana
de capacitacion, otros consideraron esto como una oportunidad, por la apertura de
aprender lo que deseaban del proceso de produccion y de la maquinaria. Dentro del
nivel profesional, también hubo cierta incertidumbre durante la capacitacion debido a
que fueron entrenados en otra area diferente a su experiencia profesional. Para los
expatriados que por su especializacion técnica, es decir, experiencia profesional en las
diversas area de especializacion representd una oportunidad de aprender un sistema
nuevo y ademds, tuvieron la necesidad de demostrar sus conocimientos a los
instructores y que sabian hacer su trabajo.

El sentimiento que predominé en los expatriados fue que no hubo un disefio de perfiles
de acuerdo a los puestos y que fueron acomodandose en el transcurso de la
capacitacion. Aunque la planeacion de vida y carrera se realiza solo en ejecutivos y
gerentes, es importante conocer el perfil profesional de tado el personal con el que
cuenta una empresa, las habilidades que puede desarrollar y la descripcion de
puestos. Esto se debe a dificultades que tuvieron con respecto a la asignacion de
puestos al retorno del personal, esto no fueron satisfactorias en muchos casos, ya
que los puestos o no encajaba con sus metas profesionales, 0 no estaba acorde con |a
capacitacion recibida, o la empresa limitd sus oportunidades al estar ausentes por 3 0
4 meses. Este tipo de problemas de manifiestan independientemente del tiempo que el
personal se encuentre fuera de la organizacion, ya que por ejemplo, estas dificultades
en la organizacion y la planeacion de reincorporacion de personal pero con estancias
largas en el extranjero fue reportada por L. Gomez -Mejia y D.B. Balkin (1987) por lo
que proponen planear con 6 meses a un ano la busqueda de un puesto adecuado para
el regreso del empleado (Gémez ~Mejia,L. y Balkin,D.B.:1987:11).
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Aunque las personas entrevistadas permanecieron fuera del pais por poco tiempo, se
supone que habia una planeacion donde se contemplaba la reincorporacion del
personal a diferentes puestos claves, sin embargo, algunas personas fueron ubicadas
en un puesto diferente al contemplado en un principio.

Encontramos que muy pocas personas iniciaron una relacibn de amistad con los
nativos del pais huésped. No participaron en actividades propias de la comunidad, esto
es debido a que algunos expatriados tuvieron como estancia cinco semanas de
capacitacion y a que la mayoria desconocia el idioma aleman, por tanto, era mas dificil
que establecieran contacto con personas nativas del pais huésped. Ademas no hubo
tiempo para someterse a una inmersion cultural total al pais huésped. Solo el 11.5%
de los participantes entablaron una relacion de amistad de nacionalidad alemana
durante su estancia de capacitacion. Estas amistades las conocieron dentro la
empresa, es decir, son los mismos companeros de trabajo, quienes los invitaron a
visitar su casa, conocer su familia y a convivir en los ratos libres. El resto manifesté
que no recibieron ninguna invitacion para visitarlos en sus casas, sino solo para
reunirse para comer o beber en bares y restaurantes, es decir, en lugares publicos.

La mayoria de los entrevistados mencionan que si convivio con los empleados de la
empresa, ya que se organizaron diferentes actividades, tales como: competencias de
futbol, recorridos por la ciudad, pero no llegaron a tener un trato abierto, ni a
comprenderlos, el trato mas bien fue superficial,

Algunos de las entrevistados mencionaron que "el querer relacionarse con otros" es
cosa de mexicanos, es decir, es un aspecto de la cultura mexicana, sin embargo, si
esto fuera una caracteristica cultural, deberiamos suponer que todos log mexicanos
que fueron a capacitacion habrian entablado amistades con los nativos o personas de
otra nacionalidad durante su estancia; hecho que no sucedio. Tal vez, “el querer
relacionarse con otros” sea una caracteristica de personalidad de cada individuo, es
decir, que depende de su iniciativa e interés de ser admitido y aceptado en un grupo
diferente, y para ello es necesario de participar activamente, colaborar, intercambiar
obsequios del pais de origen, etc.
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Ademas entran otros factores, tales como el nivel de desarrollo de ciertas habilidades,
de personalidad, de tener iniciativa de querer conocer y preguntar, es decir, la habilidad
de introducirse con mayor facilidad a otros grupos; en cambio existe otro tipo de
personas gue aungque desean conocer y tener amigos, son introvertidos y esperan a
que los otros se acerquen a ellos para iniciar la relacién, y si los otros no se acercan
puede ser tomado como un rechazo.

Esta necesidad de los entrevistados esta relacionado con la teoria de Hofstede sobre
las dimensiones del colectivismo —bindivdualismo y explica mucha de las actitudes que
poseemos como integrantes de una cultura nacional. En este caso, México pertenece
a los paises colectivistas donde existe una dependencia emocional de las personas en
los referente a los grupos (informales y formales), existe una subordinacion y ajuste de
los abjetivos individuales a los del colectivo (Robhins,S.P.;1993:80).

En cambio para Alemania, perteneciente a paises individualistas, las personas
manifiestan una ndependencia emocional respecto a los grupos y las organizaciones.
Segln M. Brein y K.H. David (1973 ) la habilidad de desarrollar una larga y duradera
amistad con los anfitriones nacional del pais huésped representa un factor importante
y de éxito en el ajuste o aculturacion en el extranjero. M. Mendenahll y G. Oddou
(1985 ) consideran que el establecimiento de relaciones estrechas con los anfitriones
en el pais huésped tienen el mismo efecto en los expatriados que un mentor tiene en
un empleado nuevo, ya que, la persona experimentada guia al neéfito a través de la
complejidad de una nueva organizacion o cultura, ayudandolo a promulgar conductas
apropiadas y a comprender las expectativas y actitudes de la gente, ayudando a
adaptarse a la nueva cultura (Mendenhall,M. y Oddois.G.:1985:41).

Aunque la mayoria de los entrevistados expresaron sentimientos agradables durante
su estancia, es importante resaltar cémo el mexicano ve el comportamiento y a la
cultura alemana. M. Mendenhall y G. Oddou (1985) menciona que la habilidad de
comprender el como son y hacen los extranjeros es una forma en el ajustamiento a un
ambiente cultural desconocido, debido a que al hacer correctas atribuciones acerca de
las razones o motivos de la conducta de la gente del pais anfitribn permitira a los
expatriados predecir como se comportaran hacia &, regduciendo incertidumbres en las

relaciones personales interculturales.
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Ademas este autor menciona que en su investigacion, las personas de diferentes
culturas con frecuencia malinterpretan la conducta de otros debido a las diferencias
culturales en las percepciones y evaluaciones de las conductas sociales
(Mendenhall,M. y Oddou,G.:1985:42).

Ratiu (1983) menciona que los expatriados bien ajustados o adaptados hacen "suaves"
0 menos rigidas las evaluaciones del comportamiento de los demas y estan mas
deseosos de poner al dia sus percepciones y creencias como levantamiento de datos
(Mendenhall,M y Oddou,G.:1985:43).

La mayoria de los entrevistados estuvo de acuerdo en que este tipo de estancia de
capacitacion es recomendable debido al cimulo de aprendizajes que se pueden
obtener. Ya que aparte de aprender un proceso de trabajo con otro tipe de tecnologia,
en lo personal se aprende a entender o comprender a personas de otra nacionalidad
diferente a la propia, sus costumbres, su cultura y sistema de valores.

Una caracteristica tipica de este esiudio es que el envio de los trabajadores a la planta
matriz en Alemania fue realizado a través de grupos, es decir, que €n cada viaje los
empleados iban y permanecian con compafieros de trabajo durante la estancia de
entrenamiento. No estaban solos y esto aminora el choque cultural de estar en un pais
desconocido, ya que se tienen compafieros, amigos de la misma nacionalidad con
quien acudir y compartir experiencias. Ademas de que la empresa fue la responsabte
de la organizacién de los detalles del viaje, hospedaje, comidas, excursiones, pago de
sueldos, etc. En cierta forma los entrevistados tenian arreglado todo su viaje y
estancia, es decir, que |los participantes no llegarcn a un pais extrafio a ver que iban a
hacer, donde se iban a hospedar, sino que esto ya estaba solucionado.

En sintesis, consideramos que algunos factores que contribuyeron a minimizar el
choque cultural de las personas entrevistadas durante la expatriacién fueron:

e Viajaron varias personas en grupo que va a entrenamiento o capacitacién.

e El moverse y permanecer juntos significé tener individuos que compartian una

misma cultura, tradiciones, y se promovio Ia convivencia y la comunicacion.
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e El individuo no se preocupd por su viaje, instalacion, movilizacion en el pais
extranjero, debido a que la empresa es la organizadora de los tramites de viaje,
estancia, hospedaje, alimentacion, coordinacion y recibimiento.

» E| grupo que aldn estaba en el extranjero, introducia al siguiente grupo a la forma de
vida de la ciudad, dando una continuacion.

Un aspecto importante segln opinién de los repatriados es la realizacion de un
contrato psicolégico entre la empresa y el empleado donde se especifique las
condiciones, obligaciones y derechos de ambas partes desde el inicio. Esto para evitar
malos entendidos y crear falsas expectativas durante la expatriacién y la repatriaciéon.
L. Gobmez Mejia y D.B. Balkin ( 1887) lo llaman garantié por escrito o acuerdo de
repatriacion donde se especifican los compromisos y beneficios de ambas partes
(Gémez Mejia,L. y Balkin,D.B.;1987:12).

Otra de las recomendaciones hechas por los entrevistados fue la realizacion de un
programa previo de induccién o de instruccién interculiural sobre cultura, costumbres,
tradiciones, formas de comunicacidn, geografia, historia, politica, clima, meneda.

P.Ch. Early (1987 ) recomienda el entrenamiento intercuitural, ya sea documental o
interpersonal, donde se le proporcione informacién al futuro expatriado sobre aspectos
generales del pafs extranjero como politica, economia, religion e historia; y sobre
aspectos especificos, tales como, comida, relaciones entre hombres y mujeres, formas
de cortesia. Ademas de la comparacion de informacién sobre el funcionamiento diario
en fa cultura extranjera, es decir, incidentes criticos (Early,P.Ch.:1987).

Obviamente, México y Alemania son paises completamente diferentes en condiciones
econdmicas, politicas, sociales y culturales, esto lo pedemos comprobar tanto en la
division sociocultural de paises industrializados realizada por Smicha Ronen y Allen |
Kraut (1977) donde ubican a ambos paises en grupos diferentes, por ejemplo México
esta en el grupo Latinoamericano y Alemania en el grupo Centroeuropeo. También de
acuerdo a la clasificacion de Jas dimensiones en Hofstede, México es una sociedad
colectiva con mucha distancia de poder, mucha elusién de incertidumbre y mucha
cantidad de vida. En cambio Alemania es una sociedad individual con poca distancia
de poder, poca elusidn de incertidumbre y mucha cantidad de vida.
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Como se puede observar la sociedad mexicana es opuesta en muchos valores
culturales a la sociedad alemana (Ronen,S. y Kraut,A.1.:1977).

En el area administrativa durante todo el proceso expatriacion- repatriacion los
gerentes y ejecutivos que participaron estuvieron  satisfechos con la asistencia
recibida durante el proceso y la asignacion al retorno dentro de la empresa debido
al status y responsabilidades adquiridas. Sin embargo, entre los participantes de nivel
medio y algunos técnicos no hubo tal satisfaccion en la prepartida, pues
consideraron que no hubo programa de capacitacidon preestablecido, de hecho
desconocian la cantidad de horas por semana que invertirian en la capacitacion, si
seria certificada dicha capacitacion, muchos no habian tenido trato previo ni contacto
con la empresa (eran estudiantes y/o de reciente contratacion).

Durante la expatriacion tuvieron limitaciones (técnicas y econdémicas) para la
comunicacion con la empresa en México y sus familias, ademas de incomodidades en
lo referente al alojamiento y transporte local.

Después de la repatriacion la mayoria de los entrevistados consideréd tener
restricciones en el nimero de oportunidades para la asignacian de responsabilidades
dentro de la empresa. L. Gomez- Mejia y D. B. Balkin (1987) al analizar las
determinantes de insatisfaccién administrativa de expatriados encontraron que hay
mas insatisfacciéon en el proceso de repatriacion que en el proceso de expatriacion, y
esto coincide con los resultados de nuestro estudio (Gémez Mejial. y
Balkin,D.B.:1987).

Como ya se menciond anteriormente, esta empresa envio al personal entrevistado a
capacitacién antes de la inauguracion de la empresa, es decir, cuando se estaba
estructurando la organizacion como tal, por tanto, se puede deducir que no existia una
cultura laboral en la empresa. La empresa es de inversion alemana, con director y jefes
de alto rango de nacionalidad alemana y el resto de los puestos (supervisores,
ingenieros, técnicos) de nacionalidad mexicana. Es normal que la convivencia entre
dos culturas diferentes dentro de esta empresa fuera dificil al principio debido al inicia
de la formacién de una cultura laboral para |os mexicanos y alemanes que trabajan
juntos en la filial Sachs de Ramos Arizpe.
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independientemente del grado de satisfaccién mostrado individualmente el 90% de los
participantes entrevistados estarian dispuestos a volver a vivir la experiencia del
procesc expatriacion-repatriacion. Este proceso tuvo impacto importante tanto a nivel
personal como organizacional, ya que los participantes tuvieron la oportunidad de tener
un acercamiento con una cultura muy diferente a la nuestra, de comparar otra forma
de vida, condicicnes de trabajo, de pago, y de organizacién laboral.

Y esto a pesar de que no hubo una inmersién cultural completa que les permitiera a los
participantes comprender a los nativos del pais huesped, es decir, existieron prejuicics
e interpretaciones de valor a muchas actitudes y comportamiento tanto de los
mexicancs hacia los alemanes, como de los alemanes hacia los mexicanos.

8i analizamos la adaptacion cultural de los participantes durante su estancia en
Alemania bajo el modelo de la curva de J.T. Gullahron y J.E. Gullahorn, podemaos
observar que 61.5% de los participantes estuvieron un mes en Alemania, ellos
estuvieron en la primera etapa que es de novedades, donde el recién [legado se siente
emocionado, contento y todo es interesante, el animo esta en su punto mas alto de la
curva. Para el 15.3% que estuvieron de dos a tres meses, es decir, en la segunda
etapa de la curva de adaptacién, lo raro se convierte en obsoleto y ya es necesario
aprender otro idioma porque significa una lucha para comunicarse con {as personas
nativas, el estado de animo empieza a descender gradualmente; y para el 23 % de
los participantes que estuvieron cuatro meses pasaron al inicio de la tercera etapa
donde las diferencias culturales son evidentes y su interpretacion del sistema social no
funciona, aqui la confusion y la frustracion estan en su punto mas alto.

Como se puede cobservar ninguno de los participantes terminaron el proceso de
adaptacion, que segun estos autores son seis meses como minimo. Aunque todos los
participantes entrevistados sufrieron diferentes grados de choque cultural segin el
tiempo que permanecieron en el extranjero, para el 61‘.‘5‘%, es decir, dos terceras
partes de los entrevistados solo pasaron la primera etapa de o emocionante y
novedoso y su chogue cultural fue minimo, pero para el 38.5% si fue mayor el grado
de choque cultural debido a que pasaron por lo euférico, la depresion y frustracion.
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VIl. PROPUESTAS

En términos generales es necesario reconocer que la transferencia de personal al
extranjero debe visualizarse como un solo proceso gque incluye tanto la expatriacion
como la repatriacion y que el éxito del proceso depende en parte de las caracteristicas
personales del individuo, pero también la organizaciéh juega un papel determinante.

7.1 La seleccion de candidatos

Tradicionalmente, las organizaciones que apoyan el desarrollo del personal en el
extranjero se basan en los antecedentes profesionales, es decir, que haya obtenido el
titulo o grado académico, con un promedic minimo de ocho , avalado por documentos
oficiales que indigquen el promedio obtenido , demostrar el dominio del idioma del pais
huésped, comprobantes de su experiencia laboral, documentos oficiales que acrediten
su identidad, nacionalidad; cartas de recomendacion y examen medico que determine
la integridad fisica del participante. La habilidad de acoplamiento o adaptacion a una
cultura especifica, no es - aunque debiera serlo -, un criterio basico para la seleccién
de candidatos a alguna asignacion en el extranjero. Por ello, ademas de los tramites
administrativos han de incluirse algunos aspectos como:

e La aplicacién de una serie de pruebas globales de personalidad que
puedan reflejar las aptitudes de trabajo, autonomia, caracter, efectividad,
sociabilidad y adaptabilidad del aspirante,

e« Conocer qué ciase de puesto y actividades facilitaran el desarrollo de un
individuo, en los cuales puede tener éxito.

o Detectar cual es su potencial , sus areas de oportunidad y areas fuertes.

e« Analizar quée aspectos de su personalidad Iaporal se debe desarrollar para
que tenga éxito. ‘

Algunas actitudes como el deseo de conocer otra cultura y vivir en otre pais puede
ser importante. Ademas el conocer las actitudes de la esposa del empleado frente
a la posibilidad del traslado podria ser indicador del apoyo con el que contara el

expatriado.
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Se propone ademas, que se realice una preseleccién de candidatos, como una
medida previsora para asignaciones en el extranjero, ya que un factor importante en
la asignacion de actividades en el extranjero es que generalmente se realiza en forma
desordenada y emergente. Esta preseleccion puede aplicarse en los diferentes niveles
de técnicos, profesionistas y ejecutivos.

Estas recomendaciones no son con el fin de excluir o complicar mas los procesos de
seleccion, sino asegurar los objetivos a largo plazo:

o multiplicar los efectos benéficos que pueden ejercer los individuos bien
seleccionados al reincorporarse a su vida laboral,

¢ reducir los costos al minimizar la cantidad de fracasos y desercion de los
participantes de estos programas,

o esfablecer estrategias definidas para vencer los diferentes obstaculos
gue dificultan el logro de las metas previstas.

Es importante mencionar que en el presente estudio solo se consideraron las
caracteristicas de los individuos, no se realizé un analisis profundo del papel de la
organizacién en el proceso de seleccién de personal, considero que ese aspecto seria
un tema de estudio interesante para otra investigacion.

7.2 Preparacion antes de la partida.

Muchas organizacicnes tratan por lo menos de acelerar la adaptacién a la nacién
anfitriona, alentando a los empleados a aprender e] idioma, ofrecen cursos de
aprendizaje del idioma antes de la asignacion y algunaé‘jncluso pagan una cantidad
adicional a los que lo aprenden ( una forma de sueldo basado en el conocimiento).
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Y la capacidad adquirida al dominar otro idioma compensa con creces los costos
personales y organizacionales, ya que los empleados pueden hablar con sus iguales
del pais extranjero en su lengua matemna, elio facilita la adaptacion cultural en dos
formas: primero, ayuda a evitar los malos entendidos que puedan surgir cuando un
tercero debe traducir la comunicacion; segundo, produce una mejor impresion porque
demuestra que el expatriado esta dispuesto a invertir su tiempo y esfuerzo con tal de
adaptarse al ambiente. La preparacion previa a la partida incluye frecuentemente una
orientacion sobre la gecgrafia, costumbres, cultura y situacién politica en que vivira el
empleado.

Otro aspecto importante es observar que tan compatibles son las asignaciones, es
decir, el ajuste a un nuevo ambiente se facilita si los empleados son enviados a
naciones similares a su patria. Incluso es posible evaluar la necesidad o no de algin
tipo de entrenamiento cultural cuando se trata de naciones o culturas similares a la
propia.

7.3 Entrenamiento intercultural

El desarrollo de competencias interculturales, mediante la capacitacion o
entrenamiento incrementan la comprension de la cultura laboral especifica y de la
realidad econdémica y sociocultural del pais, al cual sera enviada la persona y reduce

significativamente las tasas de fracaso en el extranjero.

La reflexién y la formacion de la personalidad promueven la predisposicién para
enfrentarse a mundos desconocidos. De esta manera se hace posible cuestionar sus
propios juicios de valor, los juicios profesionales especificos y los acostumbrados
patrones de forma de vida y de trabajo para, finalmente, poder abrirse a la forma de

pensar y actuar de otros.
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El contar con un programa de formacion de personaiidad (para adaptabilidad cultural) e
idiomas, como una prestacion a los trabajadores, se representaria upa gran ventaja
para el individuo y la empresa, ya que disminuiria las dificultades antes citadas y
aumentaria el numero de posibilidades de éxito para la empresa al tener mas
personal preparado con una competencia intercuitural.

Existe una variedad de técnicas de entrenamiento disponibles para preparar a la gente
para asignaciones de trabajo en el extranjero, que van desde programas documentales
que simplemente exponen a la gente a la nueva cultura a través de materiales escritos
sobre |a historia socio- palitica, la geografia, la economia y las instituciones culturales
hasta la capacitacion vivencial interpersonal, con la participacion de los individuos en
ejercicios de actuacion de papeles, ambientes sociales simulados y experiencias
similares para sensibilizar las diferencias en la nueva cultura los cursos de idioma, el
conocimiento intercultural y el desempeno conductual.

En general, los factores clave a considerar en el entrenamiento son los siguientes:

e Elaborar un programa de induccion, donde se ofrezca una informacién sobre
la compafiia y/o institucion, sus objetivos, metas, mision, filosofia, su potencial,
su mercado, expectativas de desarrollo, etc. a fin de que el individuo pueda
visualizar su propia identidad dentro de la empresa o institucion.

« Impartir los cursos o seminarios de preparacion cultural al extranjero.

e Asegurarse que el responsable de capacitacién posea los siguientes
requisitos: debe poseer amplia experiencia en formacion empresarial
internacional, demostrar experiencia significativa de estancia y trabajo en el
extranjero, y poseer competencias en asesoramiento.

e Ademas debe contar con un grupo de frabajo multidisciplinario para la
elaboracién y presentacion de los materiales de apoyo y dinamicas de
entrenamiento en las diferentes dimensiones de’ aculturacion siguiendo el
modelo disefiado por M. Mendenhall y G. Oddou (1985) quienes mencionan
cuatro factores o dimensiones que emergen como componentes el proceso de

ajuste transcultural a expatriados.
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7.4 Incentivos y garantias.

En este rubro la organizacion debe considerar las necesidades y expectativas del
personal puesto que la transferencia a otro pais es una interesante oportunidad que
plantea nuevos retos, responsabilidades y reconocimiento y la disminucion del nivel de
los factores de mantenimiento propuestos por Herzberg puede obstaculizar el disfrute
de esos satisfactores.

A fin de convencer a los emplea‘dos para que acepten tales asignaciones en el
extranjero, las organizaciones acostumbran darles mayor sueldo y prestaciones
adicionales para compensarles los problemas que afrontaran.

También se les ha de asegurar que obtendran una posicidon semejante o mejor en la
organizacién cuando retornen a su patria, lo cual servira para atenuar la inseguridad
que sienten en su trabajo.Hay algunas otras formas de disminuir la inseguridad, por
ejemplo el apoyo en el proceso de ajuste después de la llegada al nuevo pais. Este
apoye puede incluir asistencia en la busqueda de vivienda, en el transporte y en las
compras. Las cosas se facilitan mucho si se Ie asigna a la familia una persona que les
ayude a hacer la transicion. En ocasiones se recomienda esa tarea al empleado
anterior, quien puede permanecer en suU puesto para compartir sus experiencias antes
de ocupar su nuevo cargo. Otro mentor de gran utilidad es un ciudadano del pais
anfitribn que trabaje para la misma empresa y pueda contestar prequntas, ademas de
ofrecer consejo en lo tocante al comportamiento aceptable desde el punto de vista de
la cultura local.

7.5 Reincorporacion ala empresa

La ultima etapa del proceso es la reincorporacion del personal a la empresa y esto se
facilita si se observan los siguientes puntos: o
o Mantener la comunicacién sistematica y programada con el expatriado, ya
que al trabajar en el extranjero los empleades pueden tener Ia sensacion de
aislamiento e incertidumbre por lo que en primera instancia es fundamental
mantener un contacto permanente con ellos para evitar ese sentimiento de

exclusion.
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o Evaluaciéon formal y regular de los expatriados. Es importante que estas
evaluaciones se efectien por pares, es decir por la subsidiaria ( lugar donde
se realiza el entrenamiento ) y por los contactos funcionales en su pais de
origen y mantener de esa forma las expectativas mutuas de cooperacion e
integracion a los planes futuros de las instituciones. Aunadas a una planeacion

de mutuc acuerdo para la reinsercion en la empresa.

o Establecimiento de planes de desarrollo de Ia carrera de Jlos
profesionales expatriados . El expatriado debe contar con la total garantia de
empresa que a su regreso tendra un empleo igual o mejor al que tenia en el
extranjero. En ninglin caso la empresa puede considerar este aspecto como
“negociable” ya que esta inseguridad puede ocasionar un bajo desempefio y
la busqueda prematura de nuevas expectativas en otra organizacion.

e Creacion de instrumentos para minimizar el choque de vuelta. La asesoria
para llevar a cabo la reincorporacion depende mucho de diferentes factores
entre los que destacan el tiempo de permanencia en el extranjero, ¢gue tan
frecuente fue la comunicacion durante la expatriacion, el grado de disimilitud
de la cultura, dinamica de cambio scciocultural del pais de retorno y del ambito
laboral, el grado de aceptacién de la cultura y modelos laborales del pais

anfitrion, las perspectivas personales del expatriado, etc.

Para asegurar el éxito en la transferencia de personal y la satisfaccion tanto del
individuo como de la organizacion, es necesario visualizar el proceso de manera
integral y monitorear continuamente el cumpiimiento efectivo de cada etapa del
proceso, y, por ultimo, asegurar los mecanismos de retencion del personal transferido,
asi como la transmision o socializaciéon de los conocimientos al resto del personal. Con
¢llo estariamos asegurando la recuperacion del capital invertido, traducidoe a un
incremento en la productividad de |la organizacién. A
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APENDICE A

Encuesta



FOLIO:

ENCUESTA PARA PERSONAL QUE SERA ENVIADO AL

EXTRANJERO
DATOS GENERALES:
+ Nombre:
o Edad: Sexo: ( ) Masculino ( ) Femenino
« Tel Fax:
e E-mail:
o Estado civil: Soltero Casado Separado Divorciado
Viudo
Numero de hijos:
e (Suesposatrabaja ? { ) 8§ { ) No
¢ Numero de personas que dependen econdmicamente de ud.
HABILIDADES PROFESIONALES:
+ Profesién:
» Ultimo grado de estudios:
o Empresa en la que trabaja:
e Puesto en la empresa:
+ Actividades que desempefia en la empresa:
« IDIOMA 1: : % habla IDIOMA 2: : % habla
% lee % lee
% escribe % escribe

% comprende % comprende

CONDICIONES PARA EL VIAJE

[ 3

¢3¢ le presentaron mas opciones para elegir el pais al que ira a realizar la capacitacion de
trabajo?

%

) Si ( ) No

El pais al que va ;fue la primera opcidn que deseaba?

)si () No
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¢ Qué preparativos y/o tramites legales tiene que realizar para asistir al curso de
capacitacion en el extranjero?

) Pasaporte

) Visa

) Examen Médico

} Seguro de Gastos Médicos Mayores

) Otros ( Especificar})

NN~ e

N~~~ o~ o, o~ o~

—

S -~

o~~~ o

~—~~ e 8 @

La tramitacion de pasaporte y visa para ese pais fue realizada a través de :
) La empresa
) Personal
) Ambos

¢, Recibié apoyo economico para la realizacion de estos gastos?
) Si | } No ( ) Parcial ( ) Total

Medio de transporte que se utilizara para ir al lugar donde se realizara la capacitacion
) Transporte terrestre comercial ( autobus, tren, carro)
) Transporte terrestre de la empresa
) Via érea
) Via maritima
) Ofro

2L Quién lo recibird a su llegada a ese pais?
) Amigos/ Comparieros
) Familiares
} Representantes de [a Empresa filial u organizacion

Al mamento de su llegada ¢ ya tendra una vivienda permanente?
} Si | ) No

¢ Quién le ayudé a buscar vivienda?
) Empresa
) Amigos
) Familiares
) Otros

¢ Quién lo ayudara durante su instalacién y estancia en esa ciudad?

¢ Tipo de vivienda que tendra durante su estancia?
)Casa { ) Casa Compartida ( )Departamento ( ) Habitacién individual

) Otro

¢J Tiene amistades en ese pais ? ( ) Si ( ) No
¢ De qué nacionalidad?

¢£.con quién vigjara ud.?
) Solo ( } Familia ( ) Gpo. de Trabajo ( )
) Otro:
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CAPACITACION Y APOYO

e e e e

® o~~~

—

~—~ 9

o~~~ —~ — g

¢ Cual es la ciudad y el pais al que va a tomar el curso de capacitacion o estudios?:

¢ Cuanto tiempo sera |la estancia de capacitacion?

¢, Cuales seran los temas del curso de capacitacion o estudios?; -

¢ En qué lugar se realizard la capacitacion o estudios?
) Universidad
) Escuela Técnica
) Filial de la Empresa
) Ofro:

¢ Cuantas horas al dia durara |a capacitacion o estudios?:

¢ Considera que este curso de capacitacion o estudio le dara nuevas habilidades para el
desemperio del trabajo? ( ) Si( ) No
¢ Cuales habilidades?

Sus gastos de estancia ( de vivienda, alimentacion, fransporte) seran cubiertos por:
) Empresa o Universidad
) Propios
) Beca de otra Organizacion
) Otro:

.Conservara sumismo sueldo al estar en el curso de capacitacién?
) Si ( ) No

Si recibe su sueldo, éste sera:
) el mismo que recibe en la empresa en que trabaja en moneda nacional
) de acuerdo al puesto en el pais huésped.

Al término de la capacitacion, ¢ se le dara diploma donde se certifique el aprovechamiento
del curso ?

)Si( ) No

¢ Es importante para ud. la entrega de este documento o certificado?
) S ( ) No ¢ Por que?

=

¢ Qué beneficios obtendra al término de este curso?;
) Mayor sueldo
} Ascenso de puesto
) Mas responsabilidades
) Actualizacion de conocimientos y funciones
) Status

Yot
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¢ Existira comunicacion con su empresa mientras permanece en el extranjero?
( )Si ( )No
e ,Con qué frecuencia seria la comunicacion?

La decision de su participacidn en el curso de capacitacién fue propuesta por:

(. ) La empresa

{ ) Iniciativa propia

{ ) Por concurso

{ ) Otra

DESARROLLO PERSONAL

e /Como se siente al tener la posibilidad de permanecer un periodo de tiempa en otro pais?

¢ ;Como afectard ese cambio de residencia temporal en su vida personal?

¢ Qué actitud tomdé su familia al saber de su estancia al extranjero?
)} Sorpresa
) Agradable
) Preocupacion
) No estan de acuerdo
) Me apoyan 100 %
) Otro

o~ -~ Q

e Mencione cuales serfan las ventajas de ir a tomar un curso de este tipo al exiranjero , en los

aspectaos siguientes:
a) LABORAL

b) PERSONAL

e (Cuadles seran las desventajas de dejar su pais y permanecer en otro durante un
determinado tiempo?
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2 Cudl es su definicion de ser mexicano?

ASPECTOS CULTURALES

:Qué sabe de )a ciudad o dei pais que visitara?

¢, Cuanto dura el viaje de Monterrey a la ciudad a la que viajara?

¢ En gue época del ano ira al pais huésped?

& Qué condiciones climatolégicas prevaleceran durante su estancia?

.~~~

¢ Canoce sabre la historia y sobre el pais huésped?
) Si ( ) No

¢ Coémo obtuvo esa informacion?

} Lecturas individuales

) Programas de TV

) Por Amigos o familiares
) Visitas anteriores

) Otro

¢ Qué aspectos le gusta de la cultura del pais huésped?

(

Motivo: ( } Vacaciones )} Trabajo (

¢Ha visitado el pals huésped anteriormente?

} Si ( } No

) Familia
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¢ De lo que conoce del pais que visitard ¢ qué costumbres le parecen similares & nuestra
cultura?

e ¢(Qué costumbres de esa cultura son diferentes a la nuestra ?

s ;Qué platillos tipicos conoce del pais huésped 7

* (Qué es lo que mas admira de la gente del pais hugsped?

e ;Y qué eslo que le disgusta de la gente de ese pais?

e ;Cudles son las actividades que le gusta realizar en su tiempo libre?

FECHA:

LUGAR:

COMENTARIOS:

GRACIAS POR SU COLABORACION;
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APENDICE B

Entrevista



ENTREVISTA A GRUPO EXPERIMENTAL

Grupo focal: Expatriados - Repatriados
Grupo de personas capacitadas en Alemania
agosto - nov. 1999

CUESTIONES RESPECTO A SU ESTANCIA EN EL
EXTRANJERO.

-> RELACION AL TRABAJO

Centro de entrenamiento / capacitacidn en Alemania, considerar aspectos

siguientes;

Formas de establecer contacto con el supervisor,
Horario y rutina de trabajo.

Avance esperado en el trabajo.

Formas de comunicacion.

Enfoque de toma de decisiones.

Formas de disciplina, comportamiento.

Trato con compaferos de trabajo.

Cultura laboral.

-» RELACION AL SISTEMA SOCIAL-CULTURAL EN EL
EXTRANJERO

¢ © © & & ¢ o @

Actividades recreativas o diversion: Mdsica, al aire |ibre, deportivas,
Alimentacion: platillos, compras en supermercado

Sistemas de transporte, adquisicidon de carro ( traslados), sistema de salud
(médico).

Conocimiento de clima, geografia, ciudad, sistema politico, costo de vida
Condiciones de vivienda. donde se hospedd: limpieza '

Formas de vestir, lavado de ropa.

Descripcidn de la cultura alemana

Costumbres observadas

Valores observados

Férmulas de cortesia, patrones de comportamiento.

Principales diferencias con la cultura de México
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-» RELACION A LA PERSONA

Sentir durante estancia en el extranjero: en la primera semana
Periodo minimo/ maximo de tiempo para adaptarse y ser funcional
Convivencia y amistad con personas alemanas ¢ solo con grupo de trabajo
Lo mas agradable de su estancia
Lo desagradable de su estancia
Situaciones/ aspectos dificiles durante estancia
Experiencias a nivel:
» Situaciones de idealizacion del pais de origen (choque Psicologico):
angustia, ansiedad,
+» Cuestiones de comunicacién, amistad y lenguaje -idioma. (Chogue
cultural)
» Situaciones de soporte familiar (apoyo, medios de contacto, llamadas
telefonicas, frecuencia, e-mail, chat).
e Condiciones economicas: moneda, gastos, lugares de compras, cajeros,
costo de vida.
Acondicionamiento fisico: condicion, ejercicio, tiempo de dedicacion.
Su funcionamiento a nivel operativa: ser funcional en el medio social y
laboral.

¢ Qué cosas extrainaste mas durante tu estancia en el extranjero?

- CUESTIONES RESPECTO A SU RETORNO AL PAIS,
TRABAJO, CASA, FAMILIA.

* Condiciones de viaje / recursos suficientes? gastos
* Recibimiento

* Estancia

* Tipo de hospedaje

* Transportacion local

* Qué conocimientos previos consideras que una persona debe tener para realizar
una estancia de entrenamiento en otro pais.

* Es recomendable un programa de entrenamiento / capacutaCton en el extranjero
- Cudles son las ventajas
- Cudles son las desventajas

* Qué aspectos se podrian mejorar durante el viaje y estancia.

* Diferencias y semejanzas de la cultura laboral de nativos con la de México.

* Ambiente social /laboral vivido dentro de empresa
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* Infraestructura y dindmica de trabajo ( descansos, disciplina, ritmos, habilidades,
destrezas

* Comunicacion con representantes de la empresa en México
* Condiciones de recibimiento de regreso a México.

* Recomendaciones y orientacion a personas que iran a curso de entrenamiento al
extranjero.

* Experiencias adquiridas durante la estancia: trabajo en equipo, cultural, sociales.

* ({Como se sintid en su primer semana de estancia en México?
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FIGURAS



Figura No. 1 Ciclo del choque cultural segun J.T. Gullahorn y J.E. Gullahorn.
Fuente: Stephen P. Robbins. Comportamiento organizacional. Ed. Prentice

Hall. México, 1993.

CICLO DEL CHOQUE CULTURAL

12
10

Estado de anim
oON DD O @

0 2 4 6 8
Meses en una cultura extranjera
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Figura 3, Distribucién de repatriados por sexo.

Fuente directa.

1M.n

B Femenino

D Masculino

88.9
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Figura 5. Distribucion de personal entrevistado segiin su estado civil.

Fuente directa.
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RESUMEN AUTOBIOGRAFICO

Patricia Silva Rodriguez
Candidato para el Grado de Maestria en Psicologia Laboral.

Titulo del Estudio: ESTUDIO DE CASO SOBRE EL PROCESO DE
EXPATRIACION- REPATRIACION DE PERSONAL.

Campo de Estudio: Humanidades.

Biografia: Nacida en Allende, Nuevo Ledn, México, el 17 de Julio de 1970, hija
de Baudilio Silva Marroquin y Alicia Rodriguez Rodriguez. Casada
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Silva.

Educacién: Egresada de la Universidad Auténoma de Nuevo Leén de la Facultad
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Experiencia Profesional: Fui Maestra en la Facultad de Fiiosofia y Letras, UANL
y maestra a nivel de preparatoria en el Universitario de Monterrey He
colaborado en dos proyectos de investigacidn: “Posgrado
Tecnoldgico en la Escuela Industrial Alvaro Obregéon, UANL" y
“Analisis del desarrollo de recursos humanos que participan en
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soy Personal Profesional No Docente y laboro én el Depto. de
Asesoria Académica, de la Secretaria Académica, en la Universidad
Autonoma de Nuevo Ledn.
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