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FtESUMEN:

Este trabajo realiza una revisión teórica de las literaturas acerca de dirección estratégica, sobre todo, la teoría
de recursos y capacidades, de gestión intemacional de recursos humanos, de gestión intercultural y de com-
portamiento organizativo sugiriendo que la orientación de la formación debe ser congruente con la estrategia
seguida por la empresa explotando y desarrollando sus recursos y capacidades y manteniendo viva la capaci-
dad de aprendizaje (learning organization). En el caso de la intemacionalización, la labor de los expatrtados,
que tienen embebidas las capacidades que la empresa explota, se favorece con el desarrollo de las habilidades
de comunicación con personas de distintas culturas.

INTRODUCCIÓN.-

La intemacionalización y la globalización de los mercados mundiales ha modificado para siem-
pre la forma de actuar de las empresas. El término intemacionalización se refiere a la expansión de las
relaciones entre países. La globalización, por el contrario, parte de la idea de un mundo sin naciones ni
fronteras, es decir, los productos, el capital y las personas circulan libremente. La internacionalización
prevaleció sobre la globalización hasta la década de 1980. En ese momento, las empresas con una expe-
riencia intemacional importante tienen una menor preferencia por mercados cercanos y culturalmente
similares. La empresa global ha venido a sustituir a la multinacional como competidora más eficaz.

La evolución de la empresa, que pasa de ser fundamentalmente nacional a orientarse más glo-
balmente, exige nuevas ideas y nuevas técnicas de gestión. La capacidad de diagnóstico de las necesidades
de los clientes, el imperativo de la calidad si se quiere sobrevivir, la gestión de las transacciones inter-
culturales, la de los equipos multinacionales y la creación y gestión de efIcaces alianzas globales revisten
la máxima importancia para alcanzar el éxito en la fase global de la empresa. Son muchas las consecuen-
cias de la economía global en la gestión de recursos humanos: reorganización global, cultura mundial de
la empresa, sensibilidad intercultural reflejada en la adaptación del producto al entomo local, equipos de
alianzas globales, mercados global del trabajo... Por ello, la mayor parte de las empresas envían a perso-
nas (sobre todo, personal con alta cualificación) de sus oficinas nacionales al extranjero (expatriados)
para que participen en la dirección de sus operaciones en otros países.La competencia es ahora tan intensa
que estimula la adopción de un enfoque más agresivo en la gestión de personal y en la mejora de la cali-
dad.

La gestión internacional de recursos humanos es un área de creciente interés académico, siendo la
teoría de recursos y capacidades el amiazón teórico que permite reinterpretar e iluminar sus polémicas
clásicas ( J. Bonache, 1996). La literatura ha señalado una serie de funciones que las empresas multina-
cionales asignan a los expatriados, tales como iniciar operaciones y transferencia de "know how", control
y coordinación, imagen o representación, desarrollo directivo y cubrir la falta de personal local. En defi-
nitiva, los expatríados van a implantar la estrategia de la empresa gracias al dominio de sus habilidades
que, además, se encuentran embebidas en rutinas organizativas.

Por otra parte, el ejecutivo o personal técnico que se transfiera a otro país tiene que ajustarse a
diferencias que incluye el gobierno representativo, el idioma, los días festivos, prejuicios distintos, otras
prácticas empresariales y otras actitudes. Los expatriados, por tanto, tienen que desarrollar especialmente
la capacidad para comprender, motivar y trabajar con personas de otras culturas. Al cambiar de un país a
otro se producirá,por tanto, cierta cantidad de confusión, desorientación y alteración emocional. Esto se
llama choque cultural. La relatividad cultural reconoce que el concepto del bien y el mal se deriva de los
valores sociales del país de la persona. En el contexto internacional, el soborno es la cuestión que ha cap-
tado gran atención. Por ejemplo, entregar dinero en efectivo a un funcionario del gobierno se consideraría
inmoral en Canadá, pero podría ser una práctica en México. (Robbins, 1994)

Cuando las fronteras nacionales eran verdaderas barreras para el comercio y la comunicación, la
relatividad cultural no daba orígen a muchos problemas éticos porque las interacciones eran intranaciona-
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les. Sin embargo, actualmente, cuando las empresas operan en docenas de países, con grupos de trabaja-
dores multiculturales, la carencia de normas éticas universales presenta a los administradores dilemas
graves /:,Se deben aplicar las normas éticas del país natal, las normas del país anfitrión donde está la ofici-
na matriz de la organización o las normas del país anfitrión?.Lamentablemente, una competencia cada vez
más aguda puede dar lugar a conductas poco éticas. Los gestores tendrán que aprender cómo competir
dentro del marco de la ética con otras empresas nacionales y extranjeras.

La gestión intercultural supone estudiar el comportamiento de las personas que trabajan en orga-
nizaciones del mundo enterno. Dicho estudio trata de comprender y mejorar las interacciones y el com-
portamiento de los comparieros de trabajo, clientes, proveedores y socios en las alianzas globales entre
distintos países y culturas . La gestión intercultural amplifica el estudio de la gestión nacional para in-
cluir en él consideraciones globales y multiculturales. (N. Adler, 1991) y está incluída en la gestión del
detalle. "La gestión del detalle va en la línea de lo cercano, lo próximo, lo sensible. No se trata de estan-
darizar comportamientos sino todo lo contrario. Hay que estar alerta y en tensión. La vida y la relación de
interdependencia es nueva cada día". (Gasalla, 1995, p.46).

La revisión de la literatura de dirección estrátegica (sobre todo, la Teoría de Recursos y Capaci-
dades), de gestión internacional de recursos humanos, de gestión intercultural y de comportamiento orga-
nizativo sugiere que la orientación de la formación debe ser congruente con la estrategia seguida por la
empresa explotando y desarrollando sus recursos y capacidades. Ello implica entender como están embe-
bidas las habilidades de los recursos humanos en las rutinas organizativas, no olvidando que, seg ŭn el
puesto de trabajo van a ser necesarias distintos niveles de habilidades humanas, técnicas o conceptuales.

Esta falta de adecuación entre las habilidades requeridas para desemperiar eficientemente un
puesto y los criterios de selección utilizados, es la razón más aducida para explicar el fracaso de los expa-
tríados. (Tung, 1988)

RELEVANCIA ESTRATÉGICA DE LA FORMACION EN LA GESTION
INTERNACIONAL DE LOS RECURSOS HUMANOS .

Con carácter general, la teoría de Recursos y Capacidades trata de identificar cuáles son los re-
cursos capaces de proporcionar a la empresa una ventaja competitiva sostenible y una corriente de renta
mantenida a largo plazo. Dichos recuros pueden consistir en activos físicos, o en activos intangibles basa-
dos en la información, tales como la reputación, marcas, recursos tecnológicos y habilidades del personal,
entre otros (Grant, 1992, Amit y Schoemaker, 1993; Hall, 1993).

La teoría de recursos subraya el papel esencial de los recursos humanos en la competitividad e
internacionalización de la empresa, si bien también insiste en que no todas las fuentes de ventaja competi-
tiva son dependientes de los recursos humanos. El capital humano engloba el conjunto de conocimientos,
habilidades y aptitudes inherentes a los individuos que forman la organización.

Ahora bien, el capital humano suele utilizarse de forma combinada con los demás recursos tangi-
bles e intangibles de la empresa, lo que puede contribuir a generar habilidades colectivas o "capacidades
específicas". "Una capacidad es una rutina o conjunto de rutinas; una serie de patrones regulares y previ-
sibles de actividad, resultado de una secuencia de acciones coordinadas, esto es, destrezas que permitan a
varios recursos trabajar conjuntamente y desemperiar alguna tarea" (Fernandez, 1993). Las actividades se
basan en el desarrollo, e intercambio de información a través del capital humano, por tanto, son producto
del aprendizaje colectivo, y están impregnadas en las rutinas. Este enfoque de la capacidad se asocia
sobre todo a la organización pero hay un enfoque adicional de las capacidades que la asocia a las personas
siendo denominadas en este caso habilidades.

De acuerdo con Penrose (1959), la empresa se intemacionaliza para conseguir mayores rentas
explotando su tecnología, su marca, o las capacidades de gestión de la central en diferentes países. Ahora
bien, las empresas que se internacionalizan buscando meramente nuevos mercados para explotar sus re-
cursos y capacidades domésticas, sin tratar de realizar una acumulación progresiva de los activos que
conforman la base de sus competencias distintitivas sufrirán a la larga de una desventaja competitiva en la
medida en que se habrán de enfrentar a la competencia de empresas muy motivadas por el aprendizaje que
habrán desarrollado su base de recursos y alterando las condiciones de la competencia ( Bonache, 1996)

En efecto, la internacionalización expone a la empresa a una multiplicidad de estímulos (nuevos
mercados, nuevas culturas, etc) a la que no está sujeta la empresa doméstica. Sin embargo, la mera exis-
tencia de la diversidad no asegura que el aprendizaje y la mejora continuos en los procesos tentan lugar,
sólo crean el potencial (Barlett y Ghoshal, 1991). La capacidad de aprendizaje permanente (learning
organization) requiere, no sólo una voluntad firme, sino un período de desarrollo largo y costoso, y meca-
nismos y políticas que la faciliten.
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En este contexto, la aportación que realiza la gestión de la formación de recursos humanos puede
ser considerada básica ya que potencian el desarrollo del capital humano haciendo de éste un recurso
valioso, ŭnico, inimitable y no sustituible (Barney, 1991; Wright, McMahan & McWillians, 1994; Lado &
Wilson, 1994; Hamel & Prahalad,1994; Becker and Gerhart, 1996).

En la formación se incluye la educación de las personas y de los grupos. A primera vista, la for-
mación simplemente ofrece las técnicas que necesitan las personas para llevar a cabo las nuevas tareas que
les pueden ser asignadas. Sus funciones complementarias son mucho más imponantes. En primer lugar, la
formación aporta confianza. Es muy difícil intentar hacer cosas nuevas si se tiene miedo de dejar al des-
cubierto que se desconoce algo. En segundo lugar, la formación genera motivación y

abre canales de comunicación. Por ŭ ltimo, da lugar al nacimiento de un espirit de corps: un sen-
tido de destino comŭn que resulta esencial para superar los momentos difíciles a medida que el proyecto
va progresando.

La formación se configura así como un instrumento de desarrollo de las organizaciones (lear-
ning organization) y como un elemento integrador que genera compromiso y motivación.Podríamos
definir la formación dentro de la empresa como el desarrollo de la competencia profesional vinculada a
las responsabilidades de trabajo.(Balcells, 1994) Hay que verla como un recurso facilitador de la efica-
cia en el trabajo y como un factor que mantiene activado el capital profesional, proporcionando la necesa-
ria permeabilidad a nuevos conocimientos y nuevos sistemas organizativos.

Una buena estrategia de formación debe dar respuesta a tres áreas de desarrollo profesional:
• El saber pensar: Supone entrenar las habilidades conceptuales: la capacidad analítica, la ini-

ciativa, la refiexión ante situaciones problemáticas. Se puede estimular la capacidad de
pensar en grupo provocando la participación para la solución de problemas.

• El saber hacer: Implica desarrollar sobre todo las habilidades interpersonales y, sobre to-
do, técnicas.

• El saber ser: se refiere a las actitudes profesionales necesarias para una integración plena en
la manera de ser de la organización . El logro de este objetivo se sustenta en el sistema de
comunicaciones y la dirección de equipos humanos. Se trata de transferir a los empleados
los valores de la empresa.

En esta década de mutaciones globales, la formación intercultural es un elemento clave para fa-
cilitar la comunicación entre personas procedentes de distintas culturas, y de este modo, garantizar el buen
desarrollo de la organización y favorecer la creación de rutinas globales. "La comunicación, no el control,
es lo que crea calidad de categoría mundial" (Crosby, 1996; pp. 136).

La formación intercultural es cualquier tipo de experiencia estructurada definida para ayudar a
los empleados expatríados a adaptarse a una cultura extranjera. Supone valorar la diversidad, es decir, el
reconocimiento y comprensión de las diferencias humanas. Más que enfrentar a una persona con otra, la
valoración y la gestión de la diversidad trata de reconocer la aportación ŭnica de cada empleado.Conlleva
capacitar a las personas para que desarrollen al máximo sus cualidades con el fin de que alcancen el ma-
yor grado de productividad evitando choques culturales y facilita el trabajo en proyectos internacionales,
o, simplemente, contribuye a absorber la diversidad de la fuerza laboral de la organización. Dado que los
grupos plurales poseen una base más amplia de experiencias y perspectivas a partir de las cuales analizar
un problema, tienen más probabilidades de mejorar la ejecución y la resolución de problemas. (Adler,
1991). Eso sí, tienen que superar la fase de tormenta en la formación del gnipo pues al pertenecer a cultu-
ras distintas el choque es más fuerte y encontrar valores comunes resulta más difícil. La mejor defensa
contra el choque cultural es una formación intercultural exhaustiva que incluya estudios intensivos de la
lengua. Éste es el ŭnico modo de obtener un conocimiento social sutil, aunque importante.

REVISIÓN DE LA LITERATURA SOBRE AJUSTES DE PUESTOS
INTERNACIONALES

Este apartado pretende revisar la literatura sobre ajustes de puestos a nivel intemacional donde
varía el contexto laboral y no laboral del expatríado, poniendo de manifiesto la necesidad de un ajuste
intercultural y como se puede facilitar. (Black y cía, 1991; Mendenhall y Wiley, 1994).

Un nuevo entomo, sobre todo si es extranjero, trastoma las costumbres del expatríado y le crea
una gran incertidumbre psicológica. Por ello, tiende a reducirla a través de nuevos comportamientos. Si,
previamcnte, se informa a dichas personas sobre lo que se requiere, se producirá un ajueste previo a la
salida del expatríado que le ayudará, ya en el país de destino, a buscar y descubrir qué actitudes y com-
portamientos van a ser los más adecuados. Sin embargo, se ha utilizado muy poco porque se cree que es
poco efectiva, y por eso no se apoya financieramente.
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En los ŭltimos arios, se han hecho grandes avances en el área del análisis cultural. Las investiga-
ciones han demostrado que los países son agrupables en categorías, basadas en actitudes y conductas
similares de los empleados. Uno de los enfoques más conocidos para analizar las diferencias culturales es
el marco de Kluckhoh-Strodtbeck (1961), quien identifica seis dimensiones: la relación con el entorno, el
sentido del carácter de las personas, el sentido del tiempo, el sentido de la actividad, el punto focal de la
responsabilidad y la concepción del espacio. Hofstede (1983) descubrió que los administradores y los
empleados varían en cuatro dimensiones de la cultura nacional: el individualismo, la distancia del poder,
la evasión de la incertidumbre y la cantidad en comparación con la calidad. Las implicaciones de tales
hallazagos tienen importancia al tratar de explicar y predecir el comportamiento, personalidad, liderazgo
estructura de la organización, diserio del trabajo de un país a otro y gestión de grupos de proyectos inter-
nacionales.

Las teorías del comportamiento de la organización nos demuestran que la eficacia de la organi-
zación depende en gran medida del comportamiento humano. Por consiguiente, comprender el comporta-
miento personal es fundamental si se quiere llevar una gestión eficaz. Los procesos etológicos que contri-
buyen a que el rendimiento de una organización gane en eficacia son: comunicaciones, toma de decisio-
nes, socialización y desarrollo profesional. (Gibson, Ivancevich, 1996)

La literatura (Black y cía, 1991) establece que el ajuste a un puesto internacional tiene dos fa-
ses: el ajuste previo, y el ajuste in-situ, en el país de destino. La investigación nos sugiere que existen al
menos tres facetas relevantes en el ajuste internacional, a saber, el ajuste al trabajo, el ajuste al interactuar
con las personas de ese país, y el ajuste al entorno general. Los n ŭmeros entre paréntesis, próximos a cada
variable, indican a qué faceta del grado de ajuste están afectando. Además, el modo de ajuste puede ser
de dos tipos, o que el individuo cambie el entorno adaptándolo a su comportamiento, o que el individuo
adapte y cambie su comportamiento a la nueva situación. En lugar de tratar de adaptarse, el expatríado
trata de imponer su propio sistema de normas y valores en la nueva situación.

AJUSTE PREVIO: La formación intercultural y anteriores experiencias internacionales, sobre
todo si han sido laborales , son importantes fuentes de información para formar expectativas realistas y
reducir la ansiedad que causa el choque cultural.

Es importante destacar que los procedimientos formación intercultural previa no tienen por qué
ser dirigidos por la empresa, sino que puede ser iniciada por el interesado. Esto es importante porque las
empresas no suelen proporcionar dicha formación. (Black & Mendenhall, 1990).

En un estudio realizado en 1994 por la empresa "Ernst & Young" dentro de una muestra de seis
mil empresas multinacinales resultó que menos del cincuenta por ciento de las compariias proporciona
algŭn tipo de formación cultural sobre el país de destino. En la investigación de Bonache, 1996, en Espa-
ria, "sólo aquellas empresas que realizan actividades en países particularmente "difíciles" (por ejemplo,
"Dragados y Construcciones" en Argelia), proporcionan alg ŭn tipo de formación cultural antes de la par-
tida, si bien, la misma ha de entenderse más en el sentido de "informar" sobre aspectos tales como la peli-
grosidad de ciertas actitudes y comportamientos".

Por otra parte, en la fase previa, los factores organizativos más importantes son los criterios y
mecanismos de selección de las personas asignadas. Aquí, se establece una gran polémica alrededor de
qué tipo de habilidad es prioritaria al seleccionar al expataríado para transferir las prácticas de la empre-
sa.Black & Mendenhalll, 1991, establecen que las personas que han sido seleccionadas siguiendo un
amplio rango de criterios experimentarán un ajuste transcultural más rápido y más fácil que las que han
sido elegidas ŭnicamente teniendo en cuenta los criterios del trabajo a realizar. La falta de adecuación
entre las habilidades requeridas para desemperiar eficientemente un puesto y los criterios de selección
utilizados, es la razón más aducida para explicar los altos índices de fracaso en las asignaciones (Tung,
1988). La teoría de recursos y capacidades, como ya hemos puesto de manifiesto en el apartado anterior,
subraya el papel de los activos intangibles, entre ellos los recursos humanos, donde se incluyen no sólo
los conocimientos, entrenamiento y experiencia de aquéllos, sino también su capacidad de adaptación
lealtad hacia la empresa e interacción con el resto de activos de la organización (Fernández, Z 1993). De
ahí, la relevancia, de estudiar el ajuste entre las habilidades requeridas para desemperiar el puesto y las
ofrecidas por el candidato, teniendo en cuenta la capacidad de adaptación al contexto internacional del
expatríado y su familia, y sin olvidar la capacidad de liderazgo transcultural, si va a desemperiar un puesto
en el que necesita movilizar a otras personas para desarrollar sus tareas.

En definitiva, en los puestos internacionales es más aguda la adecuación de las competencias per-
sonales para poder transferir las capacidades de la empresa. Dichas competencia incluyen conocimientos
generales , profesionales e interactivos que la persona demuestra en su puesto de trabajo (Fernández,
Cubeiro, y cía, 1996). Estas competencias están más condicionadas por motivaciones personales, rasgos
de carácter y la imagen que la persona tiene de sí misma. El observar e identificar las competencias nece-
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sarias para obtener buenos resultados en un detenninado puesto de trabajo perrnite la elaboración de un
modelo de competencias con el que se puede establecer programas de formación, selección y remunera-
ción a nivel internacional.

AJUSTE EN EL PAIS DE DESTINO: Aquí hay que considerar como influyen en el ajuste los
siguientes factores:

1.FACTORES INDIVIDUALES: El expatríado debe aprender nuevos comportamientos por su
cuenta, nadie puede hacerlo por él. Hay que tener en cuenta la confianza en la propia eficacia al adaptar y
aprender nuevos comportamientos, las habilidades de relación con los demás, es decir, habilidades inter-
personales que facilitan la interacción con las distintas personas, y habilidades perceptivas que proporcio-
nan información sobre lo que es apropiado y no en un país extranjero.

Nicholson (1984) estudió los ajustes a nivel nacional y sugirere que un alto deseo de control
conduce a un modo de ajuste caracterizado por cambiar la situación. Black y cía (1991) establecen que
las personas con altos niveles de eficacia personal realizarán un ajuste en el que cambiarán su entorno.

2. FACTORES LABORALES: La claridad del papel a desempeñar reduce la incertidumbre aso-
ciada a la nueva situación. La discrecionalidad pennite al individuo adaptar el trabajo a su estilo, más que
adaptarse él a su trabajo. Por otra parte, señales conflictivas sobre lo que se espera realizar en el nuevo
trabajo y un trabajo nuevo y distinto de los anteriormente realizados aumentan dicha incertidumbre. Por
ŭ ltimo, un nuevo trabajo impone más presión sobre el cambio en las habilidades profesionales del expa-
tríado. Las transferencias internacionales que implican un bajo nivel de novedad en el trabajo a realizar,
y/o una alta discrecionalidad se asocian con modos de ajuste en los que el individuo trata de cambiar la
situación, mientras que si implican un bajo nivel de discrecionalidad y/o una alto nivel de novedad en el
trabajo, se asocian con modos de ajuste caracterizados por esfuerzos por cambiarse a sí mismos, y adap-
tarse a la situación.

3. CULTURA DE LA ORGANIZACION: Como en un trabajo nuevo, una cultura nueva aumenta
la incertidumbre en el entorno laboral y afecta al ajuste en el trabajo. El individuo tiene que aprender
nuevos patrones de comportamiento para adaptarse a esa nueva cultura. El apoyo social de otros miem-
bros de la organización, y sobre todo, de otros expatríados que llevan ya tiempo en ese país, aconsejando
y guíando al nuevo expatríado, facilita la integración y el ajuste. Los apoyos logísticos que se le pueden
ofrecer pueden ser (Tung, 1984): alojamiento, colegios para los hijos, información sobre hipermercados,
centro comerciales,...es decir, pequeños detalles que contribuyen a la integración. Como se puede obser-
var estos apoyos logísticos tienen que ver más con el ajuste general que con el ajuste en el trabajo.

4. SOCIALIZACION: Las tácticas y el contenido de la socialización institucional reduce la inno-
vación a introducir por el expatríado en el nuevo entorno e influye, por tanto, en el modo de ajuste, te-
niéndose que adaptar el individuo al nuevo entorno.

5. FACTORES NO LABORALES: Aquí se trata de estudiar la macrocultural general del país de
destino. Cuánto más diferente sea la cultura del nuevo país, peor será el grado de ajuste internacional,
sobre todo a nivel general y las interacciones con sus habitantes. Una variable muy importante a tener en
cuenta es el nivel de ajuste de la familia a la cultura y desenvolvimiento en el país.

PARADIGMAS DE FORMACIÓN INTERCULTURAL.-

I ) Enfoques cognitivos: Teoría de la atribucción ( Mendenhall y Oddoy, 1985). Es la teoría de la
manera en que las personas explican la conducta de los demás, atribuyéndola ya sea a disposiciones inter-
nas (rasgos, motivos y actitudes perdurables) o a situaciones externas. La crítica que recibe es que las
culturas influyen en el error de atribución, por ejemplo, nuestro punto de vista occidental nos predispone a
asumir que las personas, no las situaciones, causan los eventos.

2) Teoría de la gestión de la impresión. Esta teoría proporciona un rico potencial no sólo como
marco normativo de técnicas de comportamientos a seguir sino de como utilizarlo estratégicamente para
construir relaciones con los habitantes del país de destino. Por ejemplo, el utilizar una frase típica del país
de dicho país señala que el expatríado conoce los detalles del país, y esto queda reflejado positivamente
en la mente de sus colaboradores. (Mendenhall and Wiley, 1994; Giacalone y Beard, 1994). La teoría de
la gestión de la impresión o automonitoreo consiste en estar a tono con la manera en que uno se presenta a
sí mismo en las situaciones sociales y adaptar el desempeño de uno para crear la impresión deseada. Los
esfuerzos realizados por los expatríados en crear impresiones favorables tienen repercusiones estratégi-
cas. Consiste en entender las decisión en negociaciones con extranjeros, toma de decisiones en equipos
de proyectos internacionales, procesos de creación de aprendizaje colectivo, liderazgo, en definitiva,
procesos basados a su vez en los procesos la comunicación tan necesarios en todo tipo de interacciones
personales, y que, se complican aŭn más cuando las creencias, los valores, lenguaje y prácticas sociales
de los componentes de la interacción son diferentes.
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Con el tiempo, y con formación, práctica y paciencia, los expatriados tienden a reconocer y par-
cialmente adoptar los actitudes del país de destino. La formación puede ayudar en el proceso de recepción
de la nueva cultura y facilitar el retorno al país de origen. Desde un punto de vista pragmático, es indife-
rente si el expatríado comparte el estilo de comunicación y sus valores. Lo relevante es que se perciba,
que de la impresión de que los comparte y respeta y de que valora sus tradiciones, mostrando un estilo de
vida acorde con las costumbres del país, sobre todo si el expatríado va a realizar tareas directivas. La
formación intercultural a través de las técnicas de gestión de la impresión pennite que el expatríado no
pierda su cultura y no se pierda en la internalización de nuevos valores, ŭnicamente que los reconozca y
valore, esto facilitará su vuelta al país de origen, sin tener que sufrir un nuevo choque cultural.( Tung,
1988).

ENFOQUES SOBRE FORMACION INTERCULTURAL.- (TuNG, 1988)

El desarrollo de las habilidades culturales consistentes con la teoría de la gestión de la impresión
requiere de mŭ ltiples enfoques: la entrega de documentación y las clases, técnica utilizada por la mayoría
de los formadores, sin olvidar la relevancia de los enfoques experimentales. Con la documentación se
proporciona la historia sociopolftica, la geografía, la economía y las instituciones sociales. Pero para
comprender como se utilizan las técniacas de gestión de la impresión en dicha cultura hay que realizar
juegos interactivos. En paralelo, hay que proporcionar clases de perfeccionamiento del idioma. La forma-
ción de la sensibilidad se centra en la autoconsciencia del futuro expatríado, y se logra mediante ejerciciós
que le hagan sentir lo desagradables que pueden llegar a ser impactos negativos que produce una mala
gestión de la impresión, para que los evite. Además, se les provee de técnicas de excusas, justificaciones y
disculpas para mitigar las ofensas que puedan cometer y técnicas para incrementar su capacidad percepti-
va y analítica de las nuevas situaciones.De esta forma se desarrollan las competencias interpersonales
manipulando una serie de variables que resuelven problemas interaccionales.

El aprendizaje de la teoría de la gestión de la impresión tiene un carácter marcadamente indivi-
dual puesto que trata de dar a conocer la repercusiones de su faceta más intima : sus valores y creencias
segŭn su cultura y su evolución en otros contextos. Cada persona tiene un particular estilo de aprendizaje
y de ahí es donde hay que partir para poder explicar y hacer ver los temas culturales con mayor eficacia.
(Martín Rubio, 1998).

"A pesar de que todos los empleados que se envien a un destino en el extranjero se beneficiarían
de una formación transcultural amplia, el buen sentido económico dice que la formación más rigurosa y
extensa debe reservarse a los expatríados cuya estancia en el extranjero sea superior a un ario, y cuyo
puesto de trabajo exija un gran conocimiento de la cultura local." (Gómez Mejía, 1996). En la figura 1 se
muestran tres formas distintas de enfocar la formación intercultural.

Como vemos, en la figura 1 el tipo de formación intercultural se centra en la duración de la es-
tancia sin tener en cuenta el tipo de tareas a realizar, es decir, no distingue entre puestos directivos, per-
sonal técnico y de la relevancia estratégica de negociaciones de exportación que sólamente pueden llevar
1 mes o menos. No se tiene en cuenta si el personal técnico va estar poco tiempo y/o va interactuar poco
con los habitantes del país pero que va a repercutir en la forma de utilizarlo los clientes de dicho país, y
que puede generar conocimiento en los empleados de la filial de dicho país estableciendo rutinas globa-
les y ampliando el aprendizaje colectiva de la empresa.

FIGURA 1: FORMAS DE PLANTEAR LA FORMACIÓN INTERCULTURAL

DURACIÓN DE LA ESTANCIA DURACIÓN Y NIVEL DE FORMACIÓN
ENFOQUE DE LA FORMACIÓN

TRANSCULTURAL

1-3 AÑOS
1-2 MESES

ALTO

ENFOQUE DE ASIMILACIÓN

SIMULACIONES

FORMACIÓN EN SENSIBILIDAD

CULTURAL

CONOCIMIENTOS AMPIOS EN EL

ID1OMA

2-12 MESES 1-4 SEMANAS

MODERADO

ENFOQUE AFECTIVO

FORMACIGN EN EL IDIOMA

SUCESOS CRÍTICOS

CASOS

FORMACIÓN EN REDUCCIÓN DEL

ESTRÉSS

FORMACIÓN MODERADA EN EL IDIOMA
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DURACIÓN DE LA ESTANCIA DURACIÓN Y NIVEL DE FORMACIÓN
ENFOQUE DE LA FORMACIÓN

TRANSCULTURAL

1 MES 0 MENOS
MENOS DE UNA SEMANA

Bmo

ENFOQUE DE PROPORCIONAR

INFORMACIÓN SOBRE LA CULTURA.

PELÍCULAS,LIBROS

USO DE INTERPRETES

FORMACIÓN EN EL IDIOMA A NIVEL DE

"SUPERVIVIENCIA"

Fuente: Górnez Mejia (1996)

CONCLUSIONES.-

Después de revisar el marco estratégico de los 90 (teoría de recursos y capaciades), la literatura
referente a los ajustes de puestos en nuevos destinos nacionales y nuevos entornos internacionales, y la
literatura sobre formación intercultural, se puede decir que queda mucho por conocer sobre como los
expatríados se integran en el nuevo contexto internacional. Sobre todo, si consideramos el estudio de los
expatríados españoles, ya que la literatura revisada se ha realizado a partir de estudios americanos, con
todas las limitaciones que conlleva el analizar adaptaciones culturales desde la perspectiva de otra cultura
distinta de la propia.

A esto se une, la necesidad actual de expatríados en España, pero aquí hay pocos que quieran
serlo. La comodidad de residir en el país de origen donde gozan de una posición social y profesional re-
conocida es una de las causas. La resistencia a cambiar los hábitos es otra. (EL PAÍS, 15-6-97). La esca-
sez de profesionales dispuestos a salir fuera la combaten algunas empresas con imaginación. "La motiva-
ción del expatríado para desarrollar su trabajo adecuadamente en un destino en el extranjero dependerá
en gran medida, de las oportunidades de desarrollo profesional que le ofrezca la empresa" (Gómez Mejia,
1996).Para asegurarse de que en el futuro las empresas globales van a disponer de directivos internacio-
nales, están invirtiendo en el desarrollo de jóvenes internacionales "junior".

Por ŭ ltimo, hay que destacar que la formación intercultural previa no tiene por qué ser dirigida
ampliamente por la empresa, sino que puede ser iniciada por el interesado. Esto es importante porque las
empresas no suelen proporcionar dicha formación ( Black y Mendenhall, 1990). Y si lo hacen, se centra
ŭnicamente en la formación de la sensibilidad que tiene que ver ŭnicamente con el ajuste en el trabajo,
con las tareas, dejando a parte, el resto de ajustes.

En este artículo he destacado los efectos positivos de la formación intercultural en la formación
de expectativas realistas antes de la partida del expatríado. Dicha formación favorecerá en el futuro los
procesos de comunicación entre personas de distintas culturas, factor que contribuye , a partir de las habi-
lidades interpersonales y de la inteligencia emocional, a fomentar más rápidamente y mejor -y, por tanto,
de forma más competitiva- el futuro aprendizaje colectivo en el país de destino pudiéndose crear rutinas
globales. De esta forma, las habilidades técnicas del ejecutivo expatríado y de las capacidades de la orga-
nización se verán estimuladas por la favorable motivación que las habilidades interpersonales predispo-
nen.

En esta era del conocimiento (Blackler, 1993; Grant, 1996) y del intercambio global, el desarro-
llo de la sensibilidad a través de la formación intercultural para reconocer y valorar las diferencias inter-
personales y culturales ha adquirido especial importancia.
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