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CAPITULO |
INTRODUCCION Y ANTECEDENTES

1.1. Introduccidn

El presente trabajo tiene como objetivo desarrollar una investigacion
focalizada en las empresas maquiladoras que operan en el municipio de Mexicali;
con la finalidad de poder identificar los principales factores que determinan la
competencia intercultural, determinar el grado de competencia intercultural de los
gerentes extranjeros y elaborar un diagnéstico para evaluar las necesidades de
formacién continua.

Con el objeto de poder presentar una secuencia metodologia al abordar esta
investigacién se decidié fragmentarla en cinco capitulos los cuales enmarcan el
siguiente contenido:

El primer apartado tiene como finalidad mostrar las bases sobre las cuales se
cimienta el trabajo de investigacion, presentando asi algunos antecedentes de la
problematica a abordar, al igual que su justificacién, objetivos generales y
especificos que regiran la investigacion.

En el segundo apartado, se busca retomar temas considerados como base
tedrica y conceptual para la comprension y entendimiento del problema que busca
resolverse con la investigacion. En él se exponen teméticas relacionadas con el
multiculturalismo, la interculturalidad, las competencias profesionales, su
clasificacion y componentes y finalmente la competencia intercultural.

El objeto del tercer apartado, es el de brindar al lector la base metodoldgica

seguida para el desarrollo de la investigacién, partiendo desde la identificacion de la



poblacién de interés hasta la determinacion de la muestra a considerar para el
desarrollo del estudio; para finalmente concluir con la descripcion del proceso de
trabajo que se siguio para la aplicacion de los instrumentos de trabajo.

Los principales hallazgos encontrados en el proceso de investigacion se
documentan en el apartado cuarto.

Finalmente, en el ultimo apartado, se documentan las inferencias logradas como
resultado del analisis de los datos obtenidos y que se emplearan para emitir
recomendaciones.

1.1.1. Planteamiento del Problema
Hace unos afos Jacques Le Goff (1997) declaraba: “Ahora somos
conscientes de que uno de los grandes problemas del siglo XXI sera el de las
relaciones entre las culturas, siendo éste uno de los aspectos mas
trascendentes de los que se ha dado en llamar “la mundializacion”. Los
movimientos migratorios y los contactos entre las culturas, hecho que

empezo en el siglo XVI, estan a punto de acelerarse [...]. Rodrigo (2005:60).

La interculturalidad se perfila como uno de los temas claves del siglo XXI
pues se puede asegurar que en el futuro las sociedades seran cada vez mas
multiculturales y las relaciones interculturales serdn mas frecuentes, de ahi la
necesidad de promover el desarrollo de competencias interculturales que permitan
asegurar una gestion eficiente en las empresas que enfrentan los retos de este

nuevo contexto global.



En este contexto de cambio en las relaciones internacionales influenciadas
por el fenomeno de la globalizacion del mercado, se exige al directivo actual
capacidad de negociacion y flexibilidad en situaciones cada vez mas interculturales.

El campo de la competencia intercultural, en especial de la comunicacion
intercultural se ha desarrollado ampliamente, gracias a la multiculturalidad de paises
como los E.E.U.U. o Australia, asi como el Reino Unido y Francia, debido a la gran
inmigracion durante la segunda mitad del siglo XX y recientemente gracias al
proceso de integracion econémica de La Unién Europea. En México, sin embargo,
este tipo de investigacidon no es lo suficientemente reconocida, a pesar de estar
también inmersa en un proceso de integracién con E.E.U.U. y Canada.

Hoy en dia, la comunicacion intercultural no se refiere tan solo a la
comunicacién con socios extranjeros en el marco de las relaciones econdémicas
Internacionales o en el comercio exterior. También la sociedad en el interior de los
distintos paises, asi como el ambiente interior de las distintas empresas,
organizaciones e instituciones tienen caracter internacional, global, es decir,
pluricultural.

En este orden de ideas y dado que Mexicali es una de las ciudades mas
atractivas para invertir en México dada su condicion geografica y su mano de obra
calificada, sin olvidar que se mantiene como la entidad mas segura de la frontera
norte del pais (Siglo XXI, 2011), un gran numero de empresas Maquiladoras
extranjeras han trasladado parte de su operacion a esta ciudad, y por cada una de
estas empresas que se ha establecido en Mexicali, ha llegado un grupo de
ejecutivos, gerentes, ingenieros extranjeros que vienen a dirigir estas empresas y

sirven como puente de comunicacion con la matriz en el extranjero.



Estas maquiladoras comunmente presentan una estructura organizacional
donde los directivos son de origen extranjero y el personal operativo y mandos
medios son mexicanos esta situacidn genera cierta friccion, pues los directivos
provienen de una cultura diferente, usan un lenguaje corporal y oral desconocidos
para quienes dirigen y es comun que la falta de comprensién mutua lleve a adoptar
estereotipos y origine barreras que impiden combinar la experiencia de la matriz con
el conocimiento y la idiosincrasia del mercado local.

El mundo profesional y la empresa es frecuentemente, un contexto en el que
la presion, la competitividad, la precariedad a diversos niveles, puede propiciar que
afloren muy facilmente sentimientos de amenaza y ansiedad. Unas competencias
profesionales que incidan sobre estos sentimientos propiciaran una relacion
intercultural mas efectiva, positiva y satisfactoria y facilitard sentimientos de
integracion que conllevan a un mejor trabajo en equipo y por lo tanto a una gestion
mas eficiente.

Tomando en cuenta lo antes expresado surge la necesidad en este ambiente
empresarial de evaluar y desarrollar la competencia intercultural, que se define
como la capacidad de un individuo de desempeniarse eficientemente en una cultura
diferente a la suya; esta competencia es un elemento clave en el logro profesional
intercultural por parte de aquellas personas que se encuentren en contextos
culturales que no sean los propios. (Aneas, 2005)

Las interrogantes que se desean responder con este estudio son:

e ¢ Qué hace interculturalmente competente a un empleado o directivo?



e (Cudles son las caracteristicas de la competencia intercultural de gerentes

extranjeros en las empresas maquiladoras que operan en Mexicali?

1.1.2. Objetivo General

Evaluar el grado de competencia intercultural de los gerentes extranjeros en

las empresas maquiladoras que operan en Mexicali.

1.1.2.1. Objetivos Especificos

¢ |dentificar que hace interculturalmente competente a un empleado o directivo.
e Determinar cual es el grado de sensibilidad intercultural de los gerentes
extranjeros en las maquiladoras que operan en Mexicali.

e Elaborar un diagnoéstico para evaluar las necesidades de formacion continua.

1.1.3. Justificacion

En México, el fendbmeno maquilador ha sido caracterizado como un paliativo
al desempleo fronterizo, ademas segun Carrillo (2007), a partir de un estudio en
este sector, se concluyé que hay una importante derrama de conocimiento de la
industria maquiladora hacia las pyme y las instituciones, lo que convierte a estas
empresas en fuente de capacidades tecnolégicas y de innovacién, sin embargo,
para que dicha industria se convierta en una oportunidad real de desarrollo, es
fundamental garantizar que el proceso administrativo se desarrolle de manera
eficiente, lo cual implica por las caracteristicas propias de esta industria, que los
directivos extranjeros sean interculturalmente competentes.
Siendo el fendbmeno de la globalizaciébn un hecho inminente y en vista de que

Mexicali es una ciudad fronteriza con amplia diversidad cultural donde la industria
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maquiladora, que por su naturaleza es multicultural, es una de las principales
fuentes de empleo, el tema de la interculturalidad se vuelve de vital importancia,
puesto que como ya se ha demostrado en investigaciones previas (Aneas, 2009.
Castro & Abreu 2008. Van Oudenhoven, Mol & Van Der Zee, 2003), la competencia
intercultural influye en el desempefio no solo laboral sino también social.

Desde el punto de vista administrativo la competencia intercultural esta
intimamente ligada a diversos aspectos inherentes al proceso administrativo, como
por ejemplo a la comunicacién efectiva, la capacidad de motivar y el liderazgo que
son esenciales para la adecuada direccion de un equipo de trabajo. “la competencia
intercultural posibilita a la persona a un mejor desempefio profesional cuando se
dan relaciones interculturales, y propicia la integracion socio laboral de minorias
culturales.” (Aneas Alvarez, 2003)

Sin embargo segun Delgado y Madrigal (2005) son muy pocos los
antecedentes de estudios de este tipo en la region, en su trabajo, presentan un
recuento de los mexicanos que participan directamente en la investigacion
multicultural, destacando los trabajos sobre conflictos en las maquiladoras del norte
del pais que han sido realizados por Enselmina Marin Vargas, Gloria Mufiuzuri.
Sobre el tema de migrantes las investigaciones de Ricardo Contreras, relacionados
con identidad y expresiones directivas, destacan Consuelo Garcia y Berta Madrigal
y en lo relativo a Transculturacion y choques culturales, existen varios de Radul
Delgado, Rosalinda Gamez y Sandra Reyes. Ademas precisan que la mayoria de
los autores mencionados que abordan el tema del multiculturalismo organizacional,
se refieren a los choques culturales, fundamentalmente en el campo de las

negociaciones.
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1.1.4. Limitaciones

Al llevar a cabo la presente investigacion, una de las principales limitaciones
encontradas se relaciona a la recoleccion de informaciéon en campo, dado que en
las diferentes maquiladoras se encontrd6 mucho hermetismo y resistencia para la
aplicacion de las encuestas, asi como para revelar si en ellas habia presencia de
extranjeros, en algunos casos incluso teniendo conocimiento previo de que habia
varios directivos extranjeros en la empresa, las recepcionistas argumentaban que se
encontraban fuera del pais o que ya no trabajaban en esa planta. Por otra parte la
respuesta emitida generalmente por el area de Recursos Humanos es que todos los
empleados son mexicanos, y en otras empresas admitian tener personal extranjero
pero justificaban no poder ofrecer acceso a estos por cuestiones de seguridad.

En algunos de los casos en los que aceptaron recibir la encuesta solicitaron
qgue la informacién permaneciera andénima e incluso que no se revelara el nombre
de la empresa, es por esto que solo en 8 ocasiones se pudo aplicar el instrumento
directamente al directivo extranjero, el resto de encuestas fueron enviadas y
entregadas a través del gerente de recursos humanos previo proceso de
autorizacion.

Otra limitante encontrada fue que muchos de los directivos extranjeros no
viven en Mexicali sino que se trasladan diariamente desde Calexico o Yuma, en
otros casos solo vienen por periodos cortos una 0 dos semanas y regresan a su
lugar de residencia, la mayoria en California, Arizona y Kansas.

Mas del 50% de las encuestas que se enviaron por correo no fueron
contestadas o se tardaron mucho en responder y no fue posible incluirlas en el
analisis.
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1.2. Antecedentes
1.2.1. Industria Maquiladora de Exportacion

El termino maquila tiene su origen en la denominacion que se le daba a la
cuota cobrada en los molinos de granos para producir harina, estos granos
pertenecian a los granjeros o terratenientes, no a los duefios de los molinos (Marin.
2011).

La conceptualizacién inicial de maquiladoras, explica Marin (2011) se
transforma entonces de ser un lugar donde se molian granos, a una entidad
industrial dedicada a ensamblar, transformar o manufacturar materia prima
extranjera, la cual ha sido importada a México en forma temporal, libre de cuotas e
impuestos y que, una vez realizado el proceso de transformacion, el producto se
exporta al pais de origen.

El significado del concepto “maquiladora” se deriva de la palabra maquila,
nombre que también se les asignan a estas empresas. Este término se aplica
también en el mercado local, cuando una empresa recurre a otras para procesar
pedidos que estan fuera de su capacidad (Marin, 2011).

Segun informe del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informéatica,
INEGI (2007) En México la Industria Maquiladora de Exportacion, nace a mediados
de la década de los sesenta, como respuesta econdémica al encarecimiento de la
mano de obra que tuvo lugar en Japon y Estados Unidos, paises altamente
industrializados.

Precisa Marin (2011) que es hasta el afio 1965 que la actividad empresarial
denominada “Programa Maquilador”, se ve contemplada en la legislacion mexicana,

por primera vez, cuando se establece la Politica de Fomento a la Industria
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Maquiladora de Exportacion en el norte del pais; con la instrumentacion del
Programa de Industrializacion de la Frontera Norte, por parte del Gobierno Federal.

El decreto emitido en 1998 (Diario Oficial de la Federacion 1 de junio), segun
Contreras y Munguia (2007) resume con claridad la evolucion del enfoque
gubernamental al establecer que las empresas maquiladoras de exportacion
deberan atender a las siguientes prioridades nacionales:

l. Crear fuentes de empleo;

Il. Fortalecer la balanza comercial del pais a través de una mayor aportacion

neta de divisas;

[Il. Contribuir a una mayor integracién interindustrial y coadyuvar a elevar la

competitividad internacional de la industria nacional, y

IV. Elevar la capacitacion de los trabajadores e impulsar el desarrollo y la

transferencia de tecnologia en el pais.

El programa de industrializacion de la frontera norte, que de acuerdo a Marin
(2011) fue una respuesta del gobierno mexicano al cierre, por parte de los Estados
Unidos de América, del programa bracero, que permitia la internacion de
trabajadores mexicanos para colaborar con la agricultura de aquel pais; inicia en
1965, queda formalmente establecido el siguiente afio, 1966 cuando el gobierno
federal establece las reglas de su funcionamiento y continua funcionando buscando
transformar la zona norte en un polo de desarrollo industrial que, posteriormente, se
expandiera al resto del pais, es asi que en 1971, se permite su expansion hacia

otras partes del pais. (INEGI, 2007)
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La evolucion historica de las maquiladoras en México, explica Marin (2011)
puede dividirse en cinco etapas que se definen por cambios significativos en la
legislacidbn mexicana.

La primera fase considerada desde 1965 a 1974, se caracterizd por la
instalacion y consolidacion del programa, las primeras empresas no contrataron a
braseros, prefirieron mujeres jovenes para sus procesos industriales, marcando la
pauta asi, de como estaria conformada la fuerza laboral en la mayoria de estas
entidades empresariales. (Carrillo 2001).

En 1974 la recesion economica de los Estados Unidos de América, marca la
segunda fase en la evolucion de este programa en México. Durante este periodo,
1974 a 1976, se estima que se perdieron una tercera parte de los empleos que
generaba la maquila. (Kopinak en Marin 2011)

Como respuesta a esta crisis el gobierno Mexicano exime a las maquiladoras
de diversas obligaciones contempladas en la Ley Federal del Trabajo, entre ellas el
periodo de prueba de los trabajadores que se incrementa de 30 a 90 dias, ademas
se les permitio la libertad de despedir trabajadores ineficientes sin otorgar las
indemnizaciones provistas por la ley, también se les permiti6 ajustar a sus
necesidades el nimero de trabajadores y las horas de trabajo diario.

Este periodo de crisis que caracterizo la segunda fase de evolucion de las
maquiladoras duro solo dos afios, pero las acciones tomadas por el gobierno federal
en materia laboral, explica Marin (2011) marcaron en adelante las relaciones
laborales que predominan en este tipo de empresas, asi es que son comunes las

suspensiones temporales o permanentes de los trabajadores, por lo cual tienen un
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gran numero de trabajadores temporales o en periodo de prueba y sin los beneficios
que por ley les corresponden.

Si se consideran los antecedentes mencionados anteriormente, se
comprende con claridad porque fue tan popular en los afios setenta y ochenta, el
estereotipo que afirman Contreras y Munguia (2007), presenta a las maquiladoras
como plantas de ensamble simple, con predominio de trabajo manual no calificado,
tecnologia rudimentaria y salarios bajos.

Sin embargo, el entorno industrial de las maquiladoras se ha transformado y
es a partir de 1980, que muchas de las plantas nuevas (sobre todo en la industria
electronica y de autopartes) introdujeron tecnologias de produccién basadas en la
microelectronica, la robdtica y de la informacion. (Contreras, Munguia, 2007)

El tercer periodo de evolucion de las maquiladoras en México, entre 1977 y
1982, inicia con la recuperacién de la economia de los Estados Unidos y se
caracteriza por la aceleracion del indice de crecimiento de este sector que segun
Brouthers (en Marin 2011) se debid a la devaluacion del peso. En este periodo
cambia la visién gubernamental, se percibe a las maquiladoras como una fuente de
exportacion y generacion de divisas, ademas de una importante fuente de empleos.
(Marin, 2011)

El cuarto periodo de crecimiento del programa maquilador se contempla entre
1983 y 1989. El Banco Mundial entre otros entes, presiona a México para liberar su
economia, se contempla a este sector industrial como el factor que puede dinamizar
la economia, al crear fuentes de empleo y atraer capitales extranjeros. Marin (2011)
explica que como consecuencia, algunas empresas de capital extranjero,

principalmente del ramo automotriz, formalmente establecidas en el centro del pais,
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se transformaron y cambiaron sus operaciones al modelo maquilador, reubicandose
hacia el norte del pais y cambiando sus politicas laborales bajo el cobijo de las
excepciones hechas a este sector.

Durante el quinto periodo -1990 a la fecha- contindan aumentando las
excepciones de impuestos a estas empresas, la reduccion de los requisitos para
reportar actividades y se da la transicion para ajustarse a lo establecido por el
Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN). Como consecuencia de
lo anterior y de las devaluaciones de la moneda mexicana ocurridas cada afio, los
sueldos de los trabajadores mexicanos se redujeron hasta ubicarse entre los mas
bajos a nivel mundial (Brouthers 1999), lo que convierte a México en un lugar
altamente atractivo para este tipo de empresas. Durante este periodo el nimero de
empresas se triplica y el sector industrial como tal adquiere una importancia
estratégica puesto que representa un incremento significativo en los indices de
exportacion (Marin, 2011).

El periodo de mayor crecimiento de la industria maquiladora abarca de 1985
a 2000. No solo se trata del lapso en el que las cifras de produccién y empleo
alcanzaron sus registros mayores, sino también de una etapa en la que el concepto
original de "industria maquiladora" se transformé de manera sustantiva, tanto en los
procesos productivos como en la organizacion industrial y en el marco legal. A
finales del 2000 habia 3703 plantas, con poco mas de 1 300 000 trabajadores. La
maquiladora se convierte en la fuente principal de empleo industrial y la segunda en
generacion de divisas; llega a niveles en que representa la mitad de las
exportaciones mexicanas y 40% del empleo manufacturero. (Contreras y Munguia,

2007)
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Actualmente es posible localizar empresas maquiladoras a lo largo y ancho
del territorio nacional, el mayor porcentaje de concentracion de este sector industrial
se encuentra entre estados de la frontera norte del pais, Baja California, Chihuahua
y Sonora. Como se puede observar en el Cuadro N°1, 54% del total de las
empresas maquiladoras, se encuentran establecidas en los tres estados
mencionados. Entre los tres aportan 48.43% del valor agregado de todo el pais.

Cuadro No. 1. Establecimientos de plantas Maquiladoras por Estados

No. Establecimientos Personal ocupado Valor agregado
Estado (% del total nacional) (% del total nacional) (% del total nacional)
Baja California 906 - 32.2% 248 924 - 20.7% 41174 111 - 18.26%
Chihuahua 402 - 14.3% 308 661 - 25.7% 55 654 730 - 24.68%
Sonora 210-7.5% 86 793 - 7.2% 12 384 003 - 5.49%
Total nacional 2810 1202 134 225 546 325

Fuente: INEGI (2007) Industria Maquiladora de Exportacion, Estadisticas Econdmicas

Especificamente en el estado de Baja California, segun datos del INEGI
(2007), la distribucién municipal de la industria maquiladora es la siguiente: Tijuana
presenta el mayor niumero de plantas y personal ocupado (531 empresas y 85,548
empleos), le sigue Mexicali (124 empresas y 20,589 empleos), Tecate (86 empresas
y 7,932 empleos), y por ultimo Ensenada (49 empresas y 4,067 empleos) (ver

cuadro 2).

Cuadro No. 2. Distribucién Municipal de la Industria Maquiladora en Baja California

Municipio Numero de Personal
Establecimientos ocupado
Ensenada 49 4 067
Mexicali 124 20 589
Tecate 86 7932
Tijuana 531 85 548

Fuente: INEGI (2007) Industria Maquiladora de Exportacidn, Estadisticas Econdmicas
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La Comision Nacional de Inversiones Extranjeras, en su informe estadistico sobre el
comportamiento de la inversidn extranjera directa en México , durante el periodo de
2000 al 2006, sefala que 47.69% de las sociedades mexicanas con inversion
extranjera son sociedades maquiladoras, también reporta que de los sectores
econdmicos registrados en el Registro Nacional de Inversion Extranjera (RNIE) de la
Secretaria de Economia, el sector maquilador, en el periodo 2001, registra 42.5% de
la inversion extranjera directa realizada en el pais. (Marin, 2011)

México es un pais cuya localizacion geografica constituye una ventaja
estratégica para la industria maquiladora, lo mismo que los tratados de libre
comercio que se tienen con distintos paises, principalmente el Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN).

Mexicali, Baja California

El Municipio de Mexicali, capital del estado de Baja California, en frontera con
Estados Unidos de América. Se ubica entre las tres ciudades mas atractivas para
invertir en México dada su condicién geografica y su mano de obra calificada, sin
olvidar que se mantiene como la entidad mas segura de la frontera norte del pais
(Primer informe de gobierno, Municipio Mexicali, 2011)

La ciudad cuenta con un programa de retencion de empresas a quienes les
brinda todas las facilidades para su establecimiento, con el objetivo principal de
generar mas y mejores empleos para los Mexicalenses.

En Mexicali la industria maquiladora esta altamente desarrollada,
principalmente en el ramo de alimentos, automotriz, metalmecéanica, envases de

vidrio, electronica, plastico y textil. Otras industrias no menos importantes son la
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fabricacion y ensamblaje de articulos eléctricos y electronicos, tractocamiones y
remolques de carga.

Dado que goza de un régimen fiscal preferencial para la importacion de
materias primas y determinados productos, presenta mayor ventaja sobre otras
ciudades del pais.

De acuerdo con datos estadisticos proporcionados por el INEGI de los 5,106
establecimientos inscritos en el Programa para la Industria Manufacturera,
Maquiladora y de Servicios de Exportacion (IMMEX), el estado de Baja California
contribuye con el 18.4% con respecto al total, lo que equivale a 938 empresas
dentro de la identidad, de las cuales 199 empresas inscritas al programa se
encuentran en el municipio de Mexicali. (INEGI, 2011).

Muchas de estas empresas maquiladoras ante la creciente competitividad
internacional, gracias a la globalizacion, se enfrentan a un contexto completamente
nuevo para el que no estaban preparadas, para sobrevivir a este proceso de cambio
acelerado deben desarrollar nuevas formas de trabajo, donde la productividad y la
calidad se conviertan en tareas diarias Lopez (2011).

Para lograr este cambio, se requiere cambiar el enfoque de la economia, es
decir, empezar a administrar el capital intelectual para provocar procesos creativos y
de innovacion que den como resultado una cultura de mejora continua, para lo cual
como explica Lopez (2011), uno de los primeros pasos es formar, capacitar y
desarrollar al factor humano, para que la fuerza laboral posea las habilidades
basicas que le permitan a la industria maquiladora explotar las ventajas estratégicas
antes descritas y el efecto se vea reflejado en el incremento de las utilidades y en la

mejora econdmica del pais.
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El factor que va de la mano con una mejor productividad en este tipo de
industrias es la capacitacion. Por tal razon, segun Lopez (2011), el gobierno, las
instituciones de educacidon superior y organismos empresariales, han desarrollado
programas especificos de apoyo que buscan atender las diversas necesidades que
en la actualidad tienen estas empresas.

De acuerdo a Lopez (2011:31), “La formacion debe contemplar a todos los
niveles dentro de la organizacion, pudiéndose dividir en:

e Personal directivo, adiestrar en cuanto al sistema y sus métodos. Formar a
los directores para que sean capaces de revisar su estilo, actitudes,
comportamientos, delegacion y relaciones con el resto del personal. La
formacion puramente técnica no es suficiente.

e Personal técnico, la norma indica que el adiestramiento debe estar
orientado a potenciar su participacién con éxito en el sistema. Ingenieros,
técnicos, expertos en, mercadotecnia, ventas, todos deben ser formados.

e Mandos, todos los mandos deben tener un entrenamiento y formacién
completa sobre los métodos y especialidades que requieren sus tareas, esto
es:

1. Formacion técnica, manejo de instrumentos, herramientas, maquinas,
documentacion, técnicas de calidad.

2. Formacién humana, técnicas de mando, coordinacion, planificacion,
reuniones, organizacion, objetivos, toma de decisiones, comunicacién y
conduccion del equipo humano, todo lo cual evidentemente repercute en

la calidad.”
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Multiculturalismo

La idea de una cultura global es paralela al proceso de globalizacion reciente.
En un principio se creia que el avance global de la actualidad produciria
inevitablemente una cultura mundial mas homogénea, pero la realidad demuestra
que, a pesar de que el mundo estd cada vez mas interconectado econdémica,
politica y culturalmente, las diferencias culturales aumentan, en otras palabras, el
actual proceso de globalizacién, conduce a un aumento de la sensibilidad ante las

diferencias (De Santos, 2004).

Como lo establece Marin (2002), las ciudades de hoy en dia son el espacio
social donde la multiculturalidad es méas evidente, las ciudades son cada vez mas
cosmopolitas y multiculturales, fruto de la inmigracion, del turismo y del
asentamiento en ellas de grandes empresas multinacionales. Las grandes urbes se
han convertido en espacios multiculturales de convivencia, pero la coexistencia de
personas pertenecientes a diversas culturas dentro de un mismo espacio urbano
pone de manifiesto la necesidad de aprender a convivir desde esta variedad de
culturas.

Mexicali es ejemplo de esta realidad; como resultado de los esfuerzos
concentrados en atraer inversion extranjera directa en pro del crecimiento y
desarrollo econ6mico, se ha conseguido que un gran numero de empresas
extranjeras en su mayoria maquiladoras trasladen parte de sus operaciones a esta
ciudad. De acuerdo al “Directorio de Empresas en Mexicali 2009”, de la Comision de
Desarrollo Industrial, el 60% de empresas en Mexicali es de origen Extranjero, de

estas el 48% es de origen estadounidense. (Ver Grafico N°1)
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Grafica No. 1. Empresas en Mexicali por Pais de Origen
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Fuente: Elaboracion propia con datos del CDI, 2009

Ante este panorama, tenemos que la gestion en las empresas ha sufrido
grandes transformaciones como consecuencia de las condiciones socioeconémicas
actuales. Los ejecutivos, gerentes y trabajadores de las organizaciones de
dimension internacional, frecuentemente se enfrentan a la problematica de ser
requeridos para que se desplacen a diferentes poblaciones y paises y los impactos
del conflicto cultural, tanto en el ambito del nuevo escenario como en el del propio
trabajo, ha originado graves problemas de adaptacion y de readaptacién dentro de
las organizaciones. (Delgado, Madrigal, 2005)

El presente estudio pretende abordar esta problematica desde la perspectiva
de la competencia intercultural como respuesta a estos retos y variables que
configuran el entorno actual en que operan las empresas, particularmente las

Maquiladoras extranjeras ubicadas en la region fronteriza del norte de México.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

En este capitulo se pretende presentar un marco contextual de lo que es el
ambito de estudio de esta tesis, las competencias interculturales como factor que
incide en la gestion y desempefio de los gerentes en las empresas multiculturales,
gue dadas las condiciones de la época actual, se van convirtiendo en cada vez mas
complejas gracias entre otros fendémenos, al de la globalizacién que trae consigo la
internacionalizacién, creando asi huevos retos para sus empleados.

El contacto entre los grupos humanos establecidos en territorios alrededor del
mundo y la convivencia de grupos diferentes en un mismo espacio es tan antiguo
como la propia existencia de la humanidad. Las culturas no han estado nunca
aisladas ni son entes inmutables, muchas de las caracteristicas que la gente
considera muchas veces como propias de su cultura, son en realidad, el producto
de diferentes contactos, influencias, mezclas y adaptaciones; no hay ninguna cultura
gue sea totalmente homogénea en su interior ni completamente impermeable a las
influencias del exterior, las culturas son flexibles, fluidas, mutables, cambiantes

(Santos, 2004).

2.1. Diversidad Intracultural — Diversidad Intercultural

Las culturas no son homogéneas desde un punto de vista interno: cada una
estd constituida por diferentes segmentos y grupos sociales con identidades y
caracteristicas especificas, las cuales se articulan por medio de un proceso de
ajuste, adaptacion y negociacion, a esto se le llama diversidad intracultural. En

segundo lugar, las culturas tienden a considerarse homogéneas y a difuminar toda
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la diversidad interior cuando se les contrasta con otras diferentes, a esto se le llama

diversidad intercultural. (Beltran en Santos, 2002)

2.1.1. Fases de la Administracion impactadas por la Cultura.

De acuerdo a Castro y Abreu (2008), el desarrollo de habilidades, el estilo de

liderazgo y el manejo de subordinados son areas impactadas fuertemente por la cultura:

Desarrollo de habilidades: El vinculo que conecta la gestién de habilidades
con la cultura se puede describir en una secuencia de pasos.

Paso uno el comportamiento en los negocios se forma de normas sociales,
conductas aceptadas o no aceptadas que son conocimiento de todos.

Paso dos los individuos aprenden a llevar a cabo estas normas de
comportamiento.

Paso tres con el tiempo los individuos tienden a tener comportamientos
aceptados mas que comportamientos no aceptados.

Gestion de Estilos: Las tendencias culturales generan varios estilos de
administracion. La variacion del estilo de gestién de cada pais va a afectar a
la administracion de acuerdo al conocimiento que este tenga de los diferentes
estereotipos que figuran en el pais en el cual quiere hacer negocio. Gestionar
equipos multiculturales tampoco es tarea facil del administrador, si bien estos
equipos ofrecen varias ventajas a las empresas internacionales, incluyendo
conocimiento de diferentes mercados, también se generan grandes
problemas que emanan de las diferencias culturales, lo que puede danar

seriamente la eficacia de un equipo.
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e Manejo de subordinados: Las culturas diferentes sugieren que los
administradores extranjeros desarrollen diferentes estilos de liderazgos. Es
mucho més facil pasar de un alto contexto cultural a una cultura con un bajo
contexto. Un administrador que viene de un alto contexto cultural puede tener
mas sensibilidad a sefiales no verbales que pueden pasar desapercibidas por
un administrador que viene de un bajo contexto. Para ayudar a los
administradores con este reto, las compafias ofrecen a sus administradores
un programa profesional de desarrollo de habilidades multinacionales antes
de enviarlos fuera, asegurando con esto una adaptacion mas exitosa.
2.1.2. Sinergia Cultural
Desde el enfoque Sinérgico, que segun Adler (1983), es aquel que analiza el
aprovechamiento de otras culturas, tenemos que Sinergia cultural significa
“trabajando juntos”, tal como lo presentan en su trabajo Castro y Abreu (2008), la
sinergia cultural construye similitudes y aniquila diferencias, aumentando asi la
eficiencia de la resolucion de problemas, la sinergia es una caracteristica de la
nueva cultura de trabajo, existen 10 caracteristicas de la sinergia segun Global
Business Culture and Organization (en Castro y Abreu, 2008).

* Mayor calidad de estilo de trabajo.

» Autonomia y control sobre su espacio de trabajo

« Comunicacién organizacional

» Participacion y envolvimiento en la empresa

» Organizacion creativa de normas y estandar

* Mayor rendimiento y productividad

« Enfasis sobre nueva tecnologia
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- Enfasis sobre investigacion y desarrollo
« Enfasis sobre emprendedores

» Mejores relaciones interpersonales

2.1.3. Multiculturalidad e interculturalidad

Echeverria (1992) define multicultural como la coexistencia de culturas, esta
definicion permite que al hablar de una sociedad, mercado de trabajo, organizacion,
empresa o universidad multicultural, se estara haciendo referencia a la existencia de
personas procedentes de diversas culturas en ese entorno social u organizativo.

Por otro lado, cuando se emplee el término “intercultural”, el concepto ira mas
alld de la mera descripcion del contexto y dara nombre a las interacciones que las
personas de diversas culturas establecen entre si.

Segun Garcia (2004), el “multiculturalismo” es mas americano, y el
“‘interculturalismo” mas europeo; el primero es mas descriptivo o sociolégico, en
cuanto pretende reflejar una realidad pluricultural innegable, y el segundo mas
prescriptivo o pedagdgico, es decir, mas orientado a lo que debe existir y no existe.

En este trabajo prevalecera el término intercultural puesto que el objetivo es
analizar como las caracteristicas y competencias de los gerentes extranjeros

afectan las interacciones con sus subalternos al interior de las organizaciones.

2.1.4. La cultura desde la perspectiva de la empresa multicultural
De acuerdo a Aneas (2003) las caracteristicas de la cultura como concepto que

va a determinar a la empresa multicultural son las siguientes:
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e Un conjunto de hechos, reglas, emociones, simbolos o artefactos conscientes
e inconscientes que pueden determinar practicas, normas de relacion social.

e Que pueden afectar a variables de tipo etnograficas (nacionalidad, etnia,
lenguaje o religion) que pueden afectar identidades, imagenes, pertenencias.

e Cuya meta es la adaptacion de la persona y su grupo social al entorno.

¢ Que determinan tanto la relacién social como otros aspectos més individuales
de la persona tanto en la vida privada como en el desempefio de una

actividad profesional.

2.1.5. Empresa Multicultural Vs Empresa Intercultural

Aneas (2003) enumera las condiciones que se deben cumplir para que se dé
el paso de una empresa multicultural en la que trabajan personas de diversas
culturas a la empresa intercultural en la que las relaciones generen y faciliten la
integracion, estas condiciones se presentan en el siguiente cuadro.

Cuadro No. 3. Condiciones de la Empresa Intercultural.

— Se darian lugar unas relaciones interculturales simétricas entre todos sus miembros.

— Sus integrantes se sienten integrados tanto cultural, psicoldgica, como socialmente

— El personal disfrutaria de una situacion laboral legal, justa y equitativa.

— Las competencias interculturales serian un valor y un requerimiento de cualificacion.

— Habria practicas y politicas de empresa que velaran por la lucha contra manifestaciones
racistas o discriminatorias

— Los miembros de los grupos disfrutarian de un estatus equitativo

— Los estereotipos negativos de outgrup serian desmentidos

— La cooperacion entre los dos grupos seria una realidad o una necesidad ( P.e. deben
participar en objetivos comunes)

— La situacion profesional implicaria un alto nivel de potencial de aceptacion.

— Existiria un clima de soporte social que dé apoyo al contacto

Fuente: Aneas, 2003
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En el contexto de la empresa intercultural y considerando las necesidades de
integracion, desempefio profesional y desarrollo personal y organizativo que
impulsan a las organizaciones actuales surge la cuestion sobre si el contexto
culturalmente diverso demanda unas competencias especificas.

Las empresas Maquiladoras por ejemplo compiten en un mundo de alta
competencia internacional. La fuerza laboral en este tipo de empresas tiene alta
participacion de empleados con residencia temporal; se caracteriza por contar con
metas y métodos organizacionales que necesitan adaptarse a un contexto
multicultural en el que el manejo de estrés, las relaciones interpersonales y el estilo
de comunicacién entre otros son indicadores de la efectividad de la competencia
intercultural y predicen el éxito en las interacciones multiculturales. (Gonzalez y De

la Garza, 2005)

2.2. Competencias

La competencia, es denominada por los estédndares internacionales de
calidad, como la habilidad para aplicar conocimientos y aptitudes, por tanto la
competencia profesional implica el uso de conocimientos y aptitudes, aplicadas de
manera conjunta, en el ejercicio de la actividad profesional (Gonzalez y De la Garza,

2005).

Segun Boyatzis (1982) las competencias se definen como caracteristicas
subyacentes en una persona que esta casualmente relacionada con una actuacion
exitosa en un puesto de trabajo.

Spenser y Spenser (1993) coinciden con Boyatzis, al explicar el concepto de

competencia como una caracteristica subyacente en el individuo que esta
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casualmente relacionada con un estandar de efectividad en un trabajo o situacion.
Es también la capacidad de construir esquemas referenciales de accion o modelos
de actuacion que faciliten las acciones de diagnostico o de resolucién de problemas
productivos no previstos.

El concepto de competencia, tal y como lo menciona Lévy -Leboyer (1996) ha
sido utilizado desde diversas acepciones semanticas como autoridad, capacidad

profesional, competicion, cualificacién, incumbencia e incluso como suficiencia.

2.2.1. Competencias Profesionales

En el caso de las competencias profesionales Boyatzis, las divide en dos
tipos, las diferenciadoras y las minimas:

Las competencias “diferenciadoras” son las que distinguen a un trabajador
con un desempefio superior de un trabajador con un desempefio promedio, por otro
lado, las competencias “minimas” son las que se necesitan para realizar el trabajo
con un desempefio promedio 0 minimamente adecuado, pero que no conducen a un
desempefio superior, Mitrani et al (1992) a estas Ultimas las llama “umbral’” o
“esenciales’

Las competencias “diferenciadoras” y “minimas” para un determinado puesto
de trabajo proveen de un patrén, que puede servir de norma para la seleccion del
personal, para la evaluacion del desempefio, asi como para el desarrollo personal y
la planificacion de la sucesion en las organizaciones. (Mitrani et al, 1992)

En este orden de ideas y tomando en consideracion el contexto cambiante de los
negocios y la imposibilidad de dotar oportunamente de competencias a la fuerza

laboral para enfrentar un mundo dinamico y evolutivo, algunos autores argumentan
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gue es imperativo incorporar una division que distinga las metacompetencias de las
competencias propiamente dichas. Las primeras incluyen habilidades tales como el
pensamiento creativo y la innovacion, aprender a aprender, capacidad de
readaptacion y pensamiento critico. Con lo anterior las competencias emergentes
tales como la administracion de informacion digital, manejo de la diversidad,
inteligencia emocional, capacidad multicultural y otras competencias asociadas a la
globalizacion, deben de considerarse en el mundo del trabajo contemporaneo.

(Juéarez, 2010)

2.2.2. Competencia Intercultural

En el 9° Congreso Mundial de Recursos Humanos, efectuado en mayo del
2002 bajo el lema “Personas que hacen la diferencia: regreso a la persona”, se
hicieron alusiones importantes al tema de la cultura en general y de la gestién de la
diversidad cultural en las organizaciones, especialmente en los siguientes
aspectos:
a) Existe consenso en que la direccion exitosa es aquella que se basa en valores,
siendo imprescindible la coherencia entre lo declarado en las misiones
organizacionales y las practicas cotidianas de trabajo.
b) Se destaco la complejidad de administrar y alinear a personas de diferentes
nacionalidades, culturas y formas de trabajo. En empresas internacionales con
sedes en diferentes paises, la diversidad y multiculturalidad se han convertido en
fendbmenos dificiles de administrar, constatando la importancia de la gestién del
trabajo en equipos multiculturales, ya que si ello no se hace, se presentan bajas de

efectividad en el logro de las metas organizacionales. (Fernandez, 2002)
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2.2.2.1. Competencia Intercultural en el ambito de la Gestion

Aneas (2003) define la competencia intercultural en el &mbito de la gestidon
como aquellos conocimientos, habilidades y actitudes que permiten diagnosticar los
aspectos personales y las demandas generadas por la diversidad cultural. Permiten
negociar, comunicarse y trabajar en equipos interculturales y hacer frente a las
incidencias que surgen en la empresa multicultural mediante el autoaprendizaje
intercultural y la resolucion de problemas que tomen en consideracion a las otras
culturas.

En este orden de ideas se tiene que, Comunicacion intercultural competente
se refiere a las mdltiples capacidades que nos permiten interactuar de manera
efectiva y apropiada en diversas culturas. Varios investigadores en el area la
definen como el despliegue de un comportamiento que es apropiado y efectivo en
un contexto intercultural dado (Spitzberg, 1997; Chen & Starosta, 1995)

El grado en el que una persona adquiera competencia en comunicacion
intercultural, se refleja en su desempefio general y en su habilidad para interactuar
en o ante una cultura ajena a la suya. (Kim, 1997)

Segun el estudio realizado por Gonzélez y De la Garza (2005), los
componentes de la comunicacion intercultural como competencia reflejan la
necesidad de que los miembros interactien apropiadamente y efectivamente ante
diversas culturas. Esta competencia ha sido asociada con interaccion participativa,
reconocimiento de mensajes no verbales, comportamiento flexible, mantenimiento
de identidad, habilidad para establecer relaciones interpersonales, y habilidad para
expresarse clara y asertivamente. Aclaran ademas que la interculturalidad,

conceptualizada como la interaccion enriquecedora es, por tanto, una actitud
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determinante en la competencia profesional dentro del sistema de control de las

mediciones, e influye en la consecucién exitosa de objetivos estratégicos.

2.2.2.2. Indicadores de la Efectividad de la Competencia Intercultural
Las actitudes interculturales que permiten determinar un diagndstico de las
competencias interculturales pueden ser medibles mediante ciertos indicadores como por

ejemplo:

El manejo de estrés que se relaciona con la capacidad de controlar eficazmente
el conflicto, con el manejo adecuado de la convivencia social, el manejo de la

ansiedad, la introspeccion y comunicacion con otros.

La capacidad de relacionarse con las personas es alusiva a la fuerte relacion
con otras personas, el mantener relaciones satisfactorias de manera indefinida,
el precisar y comprender los sentimientos de otras personas, asi como el uso

continuo de la empatia relacional.

La capacidad del manejo de los diferentes estilos de comunicacién es
imprescindible para la adecuacion ante los estilos culturales diversos de los
interlocutores: colaboradores, clientes y competidores organizacionales, con los

gue se interactua.

Adaptabilidad. La alteracion del comportamiento debe ser basada en la
percepcion de la informacién previamente obtenida y la naturaleza de la

situacion, hecho o evidencias que se presenten.

Resolucion de problemas. Las relaciones de negocios de largo plazo, se

logran mantener mediante la continua y permanente resolucion de problemas
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con orientacion cooperativa, poder estratégico de negociacion, comportamiento

flexible, respeto a reglas y protocolos. (Gonzélez y De la Garza, 2005)

En concordancia con lo anterior segun Hiep y Pruijs (2006), los tres elementos
claves que las organizaciones deben considerar de manera simultanea, son la
efectividad personal, el liderazgo y trabajo en equipo y la cultura empresarial;
resaltando que la mejora de estos tres elementos resulta indispensable para

prosperar en el desempefio general de las empresas.

2.2.3. Inteligencia Cultural

Al respecto afirman Errichiello y Sano (2011), entender la diversidad cultural,
configurar una ventaja competitiva a partir de ella para llevar a cabo negocios de
manera exitosa, con personas de culturas diferentes, implica contar con el talento
capaz de efectuar una adecuacion o programacion cultural, ademéas de “considerar
los tres elementos que forman la inteligencia cultural:

Ser conscientes de sus tratos caracteristicos.
Tener conocimiento de la otra cultura.
Poseer la habilidad de relacionarse efectivamente con esa cultura”.

En este orden de ideas, Larese y Fernaud (2011) en su trabajo sobre
liderazgo de la diversidad, presentan las competencias que debe tener un lider en
un contexto de diversidad cultural, y dicen que sin duda alguna, la flexibilidad es una
de ellas, otra es la capacidad de influencia por la credibilidad y confianza que
genera su liderazgo. Luego la tolerancia a las diferencias. Entender a unos y otros,
ser empatico sin perder por ello su lugar ni el respeto de quienes le reporten. Ser un

buen comunicador, mantener fluidos los canales de contacto y escucha de nuevas
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ideas. En definitiva, debera poseer una vision basada en la humanizacion de la

gestién y del management.

2.2.4. Medicion de la Competencia Intercultural
La competencia intercultural ha sido evaluada de acuerdo al contexto y los
sujetos de estudio, con diversos test o inventarios, con el fin de conocer el grado de

dominio de las habilidades para interactuar efectiva y apropiadamente en contextos

interculturales, a continuacion se enumeran algunos de ellos.

Cuadro No. 4. Instrumentos para la Evaluacion de la Competencia Intercultural

CCAI. Cross Cultural Adaptability Inventory (Mayers, 1999).
Diversity Awareness Profile (Pfeiffer, 1991).

Empathy Profile (La Monica, 1997).

IDI. Intercultural Development Inventory (Bennet, 2002).
ISS. Intercultural Sensitivity Scale (Cheny Starosa, 2000)

IXP. The Cultural Adaptability Index (Sinclair & Petzal, 2000).

MPQ. Multicultural Personality Questionnaire, (Van der Zee, Van Oudenhoven,
2000)

NEO. Five-Factor Inventory (Costa & McCrae, 1991).
PHI. Perfige Haklidregsoperculturales (Cardenas & Gonzalez, 2003)

En el presente estudio se utlizdé el MPQ Multicultural Personality

Questionnaire, (Van der Zee, Van Oudenhoven, 2000) en espafiol Cuestionario de
Personalidad Multicultural, el cual fue diseflado como un instrumento
multidimensional que tiene el propésito de medir la eficiencia multicultural y puede
ser utilizado para la seleccion de los expatriados o como herramienta de diagndstico

para evaluar las necesidades de formacién continua.
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El MPQ Multicultural Personality Questionnaire, consta de 91 preguntas
agrupadas en 5 dimensiones, cada dimension contiene reactivos disefiados para
describir comportamientos concretos o tendencias consideradas como indicadores
de la dimension especifica que los contiene.

La Empatia Cultural, también conocida como la "sensibilidad" (Hawes Kealy,
1981), es Probablemente la dimension mas mencionada de la eficacia multicultural
(Arthur y Bennet, 1995). Esta dimension se refiere a la habilidad para ser empatico
con sentimientos, ideas y comportamientos de miembros que proceden de

diferentes grupos culturales. (Van der Zee y Van Oudenhoven, 2000)

El valor de la sensibilidad cultural, hace referencia a la conciencia y
disposicion para investigar las razones por las que la gente de otra cultura actta en
la forma que lo hace (Phatak, 1983).

Una persona con sensibilidad cultural reconoce ciertos matices en los usos y
costumbres que le ayudaran a construir mejores relaciones con gente de
antecedentes culturales diferentes a los suyos (por ejemplo, las reglas protocolares
de diferentes paises). La sensibilidad cultural implica connotaciones de
preocupacion o interés por las diferencias culturales (Cowless,1988) Esta
preocupacion o interés sugiere una cierta habilidad de conocer de qué manera es
mejor llegar, tocar o capturar "la esencia especifica" de los individuos o grupos que
conforman la poblacion organizacional. En consecuencia, se podria afirmar que la
sensibilidad trasciende al conocimiento ya que supone, al mismo tiempo, un cierto

entendimiento de la cultura del otro. (Marchant y Del Rio, 2008)
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Bhawuk y Brislin (1992 en Aneas 2003) demostraron que la sensibilidad
intercultural (empatia cultural) constituye una variable crucial cuyo valor predictivo
se ha comprobado respecto al éxito de las relaciones interculturales.

Para ser eficaz y competente en otra cultura, las personas deben interesarse
en ellas. Deben ser sensibles y ser capaces de observar las diferencias culturales, y
en el caso que sea necesario estar dispuesto a modificar su comportamiento como
muestra de respeto a las personas de otras culturas. El término que resume estas
cualidades humanas es la sensibilidad cultural.

Tal y como se expresaba en los pensamientos de Confucio, antes que una
persona pueda lograr un sentimiento de armonia y pertenencia con otros, es
necesario que desarrolle un alto grado de sensibilidad y empatia respecto a los
sentimientos de los demas. (Aneas, 2003)

Por ultimo, menciona Martin (en Iglesias, 2003) la sensibilidad intercultural
(estar dispuesto a buscar posibles diferencias culturales que podrian explicar el
comportamiento que no se entiende) y la tolerancia por las diferencias (sentirse
atraido o tener curiosidad por lo diferente entre las personas) entre las cualidades
personales que favorecen el aprendizaje cultural.

En segundo lugar, la Apertura Mental se refiere a una actitud abierta y sin
prejuicios hacia los miembros de otras culturas asi como de sus diferentes normas y
valores (Van der Zee, Van Oudenhoven, 2000)

La Iniciativa Social es la tercera dimension y se define como la tendencia de
abordar situaciones sociales de una manera activa y tomar la iniciativa. Varios
investigadores han sefialado la importancia de la capacidad de establecer y

mantener contactos con personas del pais anfitrion y de hacer amigos entre los
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locales. (Hawes & Kealy, 1981; Kets de Vries y Mead, 1991). Mas convincente, la
evidencia empirica subraya la importancia de esta dimension (Abe y Weisman,
1983; Hammer et al, 1978).

En este orden de ideas Martin (en Iglesias, 2003), explica la orientacion
social, como ser capaz de establecer nuevas relaciones interculturales, siendo esta
una mas de las cualidades que favorecen el aprendizaje cultural.

La cuarta dimension, Estabilidad Emocional se refiere a una tendencia a
mantener la calma en situaciones de estrés, frente a la tendencia a mostrar
reacciones emocionales fuertes en circunstancias estresante (por ejemplo, Abe y
Weisman, 1983, Caligiuri, de 2000, la Iglesia, 1982).

En referencia a los determinantes psicolégicos, segun Aneas (2003),
también han tenido su peso y se ha podido apreciar que tanto en el caso de
supervisores y supervisoras, como en el caso de los y las empleadas, cuando mas
flexible, abierta y estable emocionalmente sea la persona mas recursos cuenta para
iniciar contactos interculturales, diagnosticar la situacion y hacerle frente.

Segun Matrtin (en Iglesias, 2003), las cualidades personales que favorecen el
aprendizaje cultural son, entre otras, la disposicion para comunicarse (estar
dispuesto a utilizar la lengua de la cultura anfitriona sin temor a cometer errores), la
capacidad para la resolucion (comunicar un estilo de cooperacion para solucionar
los posibles conflictos), la paciencia (poder suspender el juicio), el sentido de humor
(poder reirse cuando las cosas salen mal).

La dimension final es la Flexibilidad. Varios autores han enfatizado la
importancia de esta dimension (Arthur & Bennet, 1995; Rubén y Kealey, 1979;

Torbiorn, 1982), recalcando que el empleado internacional tiene que ser capaz de
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cambiar facilmente de una estrategia a otra, debido a que la manera en que
acostumbra manejar las situaciones no necesariamente funcionara en un nuevo
entorno cultural.

Segun Martin (en Iglesias, 2003), otra de las cualidades personales que
favorecen el aprendizaje cultural es la flexibilidad cultural (poder sustituir las
actividades de la cultura propia por las actividades de la cultura anfitriona).

Al respecto Gonzalez y Gonzalez (2008) resaltan la importancia de la
flexibilidad cuando aseveran que las condiciones del desempefio profesional en el
presente exigen, ademas de las competencias especificas propias del ejercicio de
una profesion, competencias genéricas que permitan al profesional ejercer
eficientemente la profesion en contextos diversos, con autonomia, flexibilidad, ética

y responsabilidad.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA

Los aspectos que se abordan en éste capitulo son: el disefio metodoldgico, la
delimitacion del estudio y seleccion de la muestra, el instrumento de medicion y

finalmente, los procedimientos de analisis.

3.1. Tipo de Estudio

La presente investigacion es de tipo exploratorio- descriptivo.

Los estudios de tipo exploratorio tienen algunas carencias, como lo explican

Hernandez, Fernandez y Baptista:
“Los estudios exploratorios en pocas ocasiones constituyen un fin en si
mismos, generalmente determinan tendencias, identifican areas,
ambientes, contextos y situaciones de estudio, potenciales entre
variables; o establecen el “tono” de investigaciones posteriores mas
elaboradas y rigurosas. Estos estudios se caracterizan por ser mas
flexibles en su método en comparacidbn con los descriptivos,
correlacidnales o explicativos”. (Hernandez et al, 2006:117)

Dado lo anterior, se incluye también como tipo de estudio algunas nociones del

alcance descriptivo, los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades

importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea

sometido a analisis. Miden, evalian o recolectan datos sobre diversos conceptos

(variables), aspectos, dimensiones o componentes del fenomeno bajo estudio.

Desde el punto de vista cientifico, describir es medir. Esto es, en un estudio

descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas

40



independientemente, para asi -y valga la redundancia- describir lo que se investiga.

(Hernandez et al, 2006)

3.2. Método de Investigacion

El enfoque del estudio es no experimental, las variables independientes no se
manipulan porque ya han sucedido.

En la investigacion no experimental las inferencias sobre las relaciones entre
variables se realizan sin intervencion o influencia directa y dichas relaciones se

observan tal y como se han dado en su contexto natural. (Hernandez et al, 2006).

3.3. Disefio Metodoldgico

El presente estudio es de corte transversal, de acuerdo a Hernandez et al
(2006) Los disefios de investigacion transeccional o transversal recolectan datos en
un solo momento, en un tiempo Unico. Su propdsito es describir variables, y analizar
su incidencia e interrelacion en un momento dado.

“Cuando la investigacion se centra en analizar cual es el nivel o estado
de una o diversas variables en un momento dado, o bien en cual es la
relacion entre un conjunto de variables en un punto en el tiempo, el disefio
apropiado (bajo un enfoque no experimental) es el transversal o

transeccional.” (Hernandez et al, 2006:270)

Para abordar la problemética de la caracterizacion de la competencia intercultural
en la gerencia del sector maquilador en Mexicali, B. C., se incorporaron dentro del
método técnicas de encuesta, observacion in situ, revision documental y entrevista

no estructurada.
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3.4. Delimitacion del Estudio y Seleccién de la Muestra

3.4.1. Poblacion

Todos los gerentes extranjeros de empresas maquiladoras transnacionales que
operan en Mexicali.

3.4.2 Marco Muestral

Listado de maquiladoras extranjeras, de acuerdo al directorio de Empresas en
Mexicali 2009, de la Comisién de Desarrollo Industrial (CDI).

3.4.3. Muestra

Se empled en principio un muestreo no probabilistico, muestreo intencional o
de conveniencia, el cual utiliza un procedimiento de seleccion de sujetos “tipicos” de
una poblacién determinada, considerando que son los mas representativos de la
poblacién. Al utilizar este tipo de muestreo no se tiene certeza de que la muestra
extraida sea representativa, ya que no todos los sujetos de la poblacion tienen la
misma probabilidad de ser elegidos.

Finalmente se complementd con un muestreo Bola de nieve, en el cual se
localiza a algunos individuos, los cuales conducen a otros, y estos a otros, y asi
hasta conseguir una muestra suficiente. Este tipo se emplea muy frecuentemente
cuando se hacen estudios con poblaciones "marginales”, delincuentes, sectas,
determinados tipos de enfermos. En el presente estudio dadas las condiciones
sociales que amenazan la seguridad de los altos ejecutivos extranjeros, se maneja
un gran hermetismo, por esta razon la mayoria de los sujetos encuestados fueron
aguellos con quienes se tenia alguna relacion previa de confianza o bien fueron

referidos por otro gerente encuestado previamente.
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Criterios minimos para elegir sujetos a encuestar:

1. Tener pasaporte extranjero

2. Estar empleados en Mexicali

3. Residir en Mexicali
3.5. Procedimiento

Para la aplicacion de los cuestionarios, se solicitaron los directorios de

magquiladoras a la Asociacion de Maquiladoras de Mexicali, A.C (AMMAC), La
Comisiéon de Desarrollo Industrial de Mexicali (CDIM) y el Parque Industrial de

Mexicali PIMSA LILITY IV

Se eligié el directorio de la Comisién de Desarrollo Industrial de Mexicali
(CDIM), Se contactaron las empresas en algunos casos por teléfono y/o via correo
electrénico y en algunos casos en vista de que no se obtenia respuesta se acudio a
la empresa personalmente, en todos los casos se explico el proposito y objetivo de
la investigacion haciendo claridad de que la informacion recolectada con la encuesta
era exclusivamente para fines académicos y permaneceria anénima.

La mayoria de las encuestas se envid y devolvié via correo electronico,
durante el segundo semestre de 2011. Se prefirio este medio porque permite llegar
a una mayor cantidad de gerentes y le proporciona al encuestado una mayor
flexibilidad en el tiempo, ya que este puede completar el cuestionario en el momento
mas conveniente y empleando el tiempo que quiera, ademas es un sistema

econdmico de recogida de informacion.
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Para contar con una mayor cuota de participacion, se optd por respaldar
dicho envio con llamadas telefénicas y en mdultiples ocasiones fue necesario acudir
a las empresas a entregar y recoger el cuestionario personalmente.

Tanto el cuestionario como la carta adjunta donde se explican el propésito y
objetivo de la investigacion, se presentaron en inglés y espafiol y cada uno de los

encuestados llend el cuestionario de manera individual.

La encuesta se aplicé a una muestra por conveniencia conformada por 40
Maquiladoras establecidas en los parques industriales PIMSA I, II, I, IV, P.l. El
Vigia | y I, P.I. Nelson, P.l. Desarrollo industrial Colorado, P.I. Progreso | y II.

El nimero total de encuestas enviadas y/o entregadas ascendié a 60 y el porcentaje
de cuota de participacion fue de un 28.3%, esto corresponde a un total de n=17
gerentes extranjeros encuestados. La tasa de respuesta real podria ser
probablemente mayor, porque la comunidad de gerentes extranjeros en las
maquiladoras es bastante volatil. Esto significa que el cuestionario probablemente
fue enviado a un nimero de expatriados que ya habian abandonado el pais, o que

se encontraban en un viaje de negocios en el extranjero.

3.6. Instrumentos de Medicion

Para medir la competencia intercultural, se utilizé el Multicultural Personality
Questionnaire  MPQ, (Van der Zee, Van Oudenhoven. 2000) en espafol
Cuestionario de Personalidad Multicultural, una encuesta tipo Likert, que se aplico a
gerentes de las empresas maquiladoras. (Ver anexo 1.)
A peticidn de los encuestados el cuestionario fue andnimo y se omitieron también

los nombres de las empresas.
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El cuestionario, se utilizé con previa autorizacién de los autores. (Ver anexo 2.)

3.6.1. Cuestionario de Personalidad Multicultural (MPQ)

Este cuestionario fue disefiado como un instrumento multidimensional que
tiene el propdsito de medir la eficiencia multicultural y puede ser utilizado para la
seleccion de los expatriados o como herramienta de diagndstico para evaluar las
necesidades de formacion continua.

El cuestionario consta de dos partes:
Primera parte: Informacion Biografica
En este apartado se preguntan los siguientes datos:

Nacionalidad

Edad

Nivel de escolaridad

Tiempo total que ha vivido fuera de su pais

En que otros paises ha vivido ademas de México

Tiempo total que ha vivido en Mexicali

Sexo

Dominio del idioma espafiol
Segunda parte: Cuestionario de personalidad Multicultural

El MPQ consta de 91 preguntas agrupadas en 5 dimensiones y toma
aproximadamente 10 minutos responderlo.

Cada dimension contiene reactivos disefiados para  describir
comportamientos concretos o0 tendencias consideradas como indicadores de la

dimensién especifica que los contiene.
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Cuadro No. 5. Dimensiones del MPQ:

Empatia Cultural EC 18 items
Apertura Mental AM 18 items
Iniciativa Social IS 17 items
Estabilidad Emocional EE 20 items
Flexibilidad FLEX 18 items

Fuente: Elaboracién propia con datos de Van der Zee, Van Oudenhoven. 2000

3.6.1.1. Dimensiones del MPQ:
Empatia Cultural. Esta dimensién se refiere a la habilidad para ser empatico con
sentimientos, ideas y comportamientos de miembros que proceden de diferentes
grupos culturales.
Ejemplos de afirmaciones de esta dimension:

e Comprende los sentimientos de otras personas

e Trata de entender el comportamiento de otras personas

e Tiene en cuenta las costumbres de otros
Apertura Mental. Se refiere a una actitud abierta y sin prejuicios hacia miembros de
otras culturas asi como de sus diferentes normas y valores.
Ejemplos de afirmaciones de esta dimension:

e Le interesan otras culturas

e Le fascinan las opiniones de otras personas

e Busca nuevas formas de conseguir sus objetivos

e Es curioso/a.
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Iniciativa Social. Se define como la tendencia de abordar situaciones sociales de
manera activa y tomar la iniciativa. La habilidad para establecer y mantener
contactos con personas del pais anfitrion y de hacer amigos entre los locales.
Ejemplos de afirmaciones de esta dimension:
e Toma la iniciativa
e Establece contactos facilmente
e Prefiere permanecer en un segundo plano
Estabilidad Emocional. Se refiere a la tendencia a permanecer en calma en
situaciones estresantes en contraste a la tendencia a mostrar reacciones
emocionales fuertes bajo circunstancias estresantes.
Ejemplos de afirmaciones de esta dimension:
e No es facil hacerle dafio
e Sufre por los conflictos con otros
e Tiene miedo al fracaso
Flexibilidad. El empleado internacional tiene que ser capaz de cambiar facilmente
de una estrategia a otra, porque la manera en que acostumbra manejar las
situaciones, no necesariamente va a funcionar en el nuevo ambiente cultural.
Ejemplos de afirmaciones de esta dimension:
e Le gustan las vacaciones aventureras
e Cambia facilmente de una actividad a otra
e Evita sorpresas
Los participantes respondieron las preguntas en una escala de Likert de 5 puntos,

desde nada aplicable hasta totalmente aplicable.
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1 2 3 4 5
Nada aplicable Poco aplicable Medianamente Bastante Totalmente
aplicable aplicable aplicable

La aplicacion del instrumento se hizo en dos fases: en la primera fase se realiz6 una
prueba piloto del instrumento a 10 sujetos, para determinar su indice de

confiabilidad. Los resultados de esta prueba se presentan a continuacion:

3.6.2. Andlisis de fiabilidad:

Alfa de N de
Cronbach Elementos

.868 91

La confiabilidad de la encuesta aplicada se determiné mediante el modelo de
coeficiente de confiabilidad de Alpha Cronbach, obteniéndose un resultado de .868,
lo que indica un grado de confiabilidad alto, ya que el minimo para aceptar a un
instrumento como confiable, es 0.7.

En la segunda fase, se aplicé el instrumento a 17 gerentes extranjeros de

empresas maquiladoras.

3.7. Procedimientos de anélisis
Para el andlisis de los datos se utilizé el Paquete Estadistico para las
Ciencias Sociales SPSS 15.0 para Windows versién 2006 y se presentan en el

siguiente capitulo.

3.8. La Fuente y Técnica para la Recoleccién de Informacion

3.8.1. Revisidn bibliografica:
Se realiz6 una revision de la literatura de manera de poder extraer y recopilar
la informacién relevante de tipo cualitativa que requeria la investigacion.
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Se revisaron libros, articulos de publicaciones periddicas de revistas
impresas y extraidas de Internet, trabajos presentados en conferencias y
seminarios, tesis y publicaciones de expertos afines a la investigacion, en las areas
de administracion, ciencias de la comunicacion, sociologia y psicologia que
proporcionaron datos Utiles para los propositos del estudio.

La revision de material bibliografico, revistas y articulos electronicos, permitid
realizar el planteamiento del problema, la justificacion, los objetivos, e hipoétesis, asi

como la construccion del marco teérico.

3.8.2. Entrevista:

La técnica de la entrevista cualitativa o abierta, es un método de recoleccion

de informacién muy flexible y dindmica, que permite recabar testimonios a través de
una conversacion “profesional” entre dos 0 mas personas.
El tipo de entrevista aplicada fue semiestructurada, la cual se puede describir como
una conversacion que se da con preguntas ya elaboradas, pero se pueden modificar
0 anexar otras en el momento de llevar a cabo la sesion. Con este método se
obtienen mejores resultados, ya que permite una mayor libertad y flexibilidad en la
obtencion de informacion.

La primera de las entrevistas fue realizada en la oficina del Gerente de sitio
de una maquiladora representativa del sector aeroespacial. Se tomo6 nota de las
respuestas y posteriormente fueron transcritas en digital para su andlisis,

presentacion y conservacion.
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Las otras 4 entrevistas se realizaron en las oficinas de los entrevistados siendo los 4
personajes claves de sus respectivas empresas, todas ellas maquiladoras

representativas de sus sectores.
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RESULTADOS Y DISCUSION

CAPITULO IV

4.1. Descripcidon de Resultados: Cuestionario de Personalidad Multicultural

Cuadro No. 6 Tendencia de las respuestas en las 5 dimensiones

Escala

EC

AM

IS

EE

FLEX

1 - Nada Aplicable

1.30%

3.3%

1.4%

5.3%

8.9%

2 - Poco Aplicable

8.30%

8.2%

8.0%

16.8%

22.6%

3 - Medianamente Aplicable

18.80%

21.6%

16.4%

21.5%

28.5%

4 -Bastante Aplicable

53.10%

43.6%

48.3%

38.2%

29.8%

5 - Totalmente Aplicable

18.50%

23.3%

25.9%

18.2%

10.2%

100.00%

100.0%

100.0%

100.0%

100.0%

Las respuestas estdn agrupadas segun la dimensién a la que corresponden. El
cuestionario lo integran 5 dimensiones: Empatia Cultural (EC), Amplitud mental
(AM), Iniciativa Social (I1S), Estabilidad Emocional (EE) y Flexibilidad (FLEX).

En las dimensiones EC, AM e IS las respuestas mas frecuentes son “bastante
aplicable” y “totalmente aplicable” lo que indica que los sujetos se identifican con los
comportamientos descritos en estas dimensiones, se puede inferir entonces que
han desarrollado estas habilidades en gran medida (Ver gréfico 2).

En las dimensiones EE y FLEX las respuestas que se presentan con mayor
frecuencia son “medianamente aplicable” y bastante aplicable”, indicando que los
sujetos encuestados, frecuentemente se encuentran indecisos frente a las

situaciones y comportamientos planteados en estas dimensiones, aun asi la

respuesta mas frecuente sigue siendo “bastante aplicable” (Ver grafico 2).
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Gréfica No. 2. Tendencia de las Respuestas en las 5 Dimensiones
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4.2.1. Tendencia de las Respuestas en la Dimension Empatia Cultural

El 72% de las respuestas de los 17 sujetos, a los 18 reactivos incluidos en la

dimensiéon de Empatia Cultural fueron: Bastante Aplicable y Totalmente Aplicable.

Este 72% equivale a 217 respuestas de las 303 totales.

Grafica No. 3. Tendencia de las Respuestas en la Dimension Empatia Cultural

53%

19%

111 - Nada Aplicable

2 - Poco Aplicable

3 - Medianamente Aplicable
M 4 -Bastante Aplicable

M5 - Totalmente Aplicable
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4.2.2. Tendencia de las respuestas en la dimension Amplitud Mental
El 66.9% de las respuestas de los 17 sujetos, a las 18 preguntas que comprende la
dimension de Amplitud Mental fueron: Bastante Aplicable y Totalmente aplicable.

Este 66.9% equivale a 204 respuestas de las 303 totales.

Grafica No. 4. Tendencia de las respuestas en la dimensién Amplitud Mental

4 \ ™ X 111 - Nada Aplicable
43.6% 2 - Poco Aplicable
i 3 - Medianamente Aplicable
M 4 -Bastante Aplicable
8. ’ 23.3% M 5 - Totalmente Aplicable

33%

4.2.3. Tendencia de las respuestas en la dimension Iniciativa Social
El 74% de las respuestas de los 17 sujetos, a las 17 preguntas que comprende la
dimension Iniciativa Social, fueron: Bastante Aplicable y Totalmente aplicable. Este

74% equivale a 212 respuestas de las 286 totales en esta dimensién.

Grafica No. 5. Tendencia de las respuestas en la dimension Iniciativa Social

4.2.4. Tendencia de las respuestas en la dimension Estabilidad Emocional
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El 60% de las respuestas de los 17 sujetos, a las 20 preguntas que comprende la
dimensién Estabilidad Emocional, fueron: Medianamente Aplicable y Bastante
Aplicable. Este 60% equivale a 203 respuestas de las 340 totales en esta
dimension.

Gréfica No. 6. Tendencia de las respuestas en la dimension Estabilidad Emocional

-Bastante
Aplicable
38%

1- Nada Aplicable
5%

4.2.5. Tendencia de las respuestas en la dimensién de Flexibilidad

El 58% de las respuestas de los 17 sujetos, a las 18 preguntas que comprende la
dimensién Flexibilidad, fueron: Medianamente Aplicable y Bastante Aplicable. Este
58% equivale a 178 respuestas de las 305 obtenidas en esta dimension.

GraficaNo. 7. Tendencia de las respuestas en la dimension de Flexibilidad

5 - Totalmente
Aplicable
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Aplicable
29%
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4.3. Andlisis de la Competencia Intercultural por Dimensiones Vs Variables
Biograficas

La Iniciativa Social es el valor mas alto entre los sujetos de la muestra (ver
grafico 8), seguido por la Empatia Cultural. Los valores correspondientes a
Estabilidad Emocional y Flexibilidad estan por debajo del promedio total, es en estas
dos dimensiones donde en términos generales los sujetos encuestados muestran
una menor competencia.
Gréfica No. 8. Promedios por Dimension de la Competencia Intercultural

4.5
4 37891 37545

3.5
3
2.5
2
1.5
1
0.5
0
EC AM IS

E MEDIA

3.8904
3.4735

i 3.0984
EE

FLEX

4.3.1. Competencia Intercultural por Nacionalidad

El grupo formado por los gerentes provenientes del continente Americano
(Estados Unidos, Colombia, Perd, Panamd) presentan una Competencia
Multicultural superior al resto de la muestra (ver gréafico 9), llama la atencion los
valores correspondientes a Francia y Corea del Sur por estar claramente por debajo
del promedio. Se debe tener presente antes de generalizar que la muestra es
pequefia, en los casos de Corea Del Sur, Pert y Panama solo se cuenta con

informacion de un sujeto.
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Gréfica No. 9. Competencia Intercultural por Nacionalidad
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El comportamiento de los valores de las diferentes dimensiones en franceses

y surcoreanos es diferente

al

de

los nacionales de

los otros paises.

Estadounidenses, colombianos, peruanos y panamefios tienen un comportamiento

similar, donde las dimensiones con valores mas altos son EC, IS, AM.

En el caso de la EE correspondiente a nacionales de Francia se observa

niveles muy bajos con respecto al promedio de los demas paises esto se puede

deber en parte al género mas que a la nacionalidad puesto que todos los sujetos de

nacionalidad francesa encuestados son mujeres. En el caso de Corea del Sur no es

correcto hacer generalizaciones pues se trata de un sujeto.
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Gréfica No. 10. Dimensiones de la Competencia Intercultural Vs Nacionalidad
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No se podria concluir que haya una influencia de la nacionalidad en la
Empatia Cultural y la Iniciativa Social, puesto que las medias fluctian muy poco.
Llama la atencion la Empatia Cultural promedia de los sujetos de nacionalidad
peruana y francesa por estar claramente por debajo del promedio de los demés
paises, sin embargo se debe tener presente en el caso de Perl que se trata de un

sujeto.

Si se observa el comportamiento de las diferentes dimensiones, se encuentra
que, sin importar la nacionalidad las dimensiones de menor valor son Flexibilidad

y/o Estabilidad Emocional (ver gréafico 10).

4.3.2. Competencia Intercultural por Rangos de Edad
Los sujetos de edad 36-45 con una GM= 3.88 vy sujetos de edad 56-66 con
GM=3.59 tienen una Competencia Multicultural significativamente superior a los

Sujetos entre 25-35 con GM=3.40 y 46-55 con GM=3.47.
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Grafica No. 11. Competencia Intercultural por Edad
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1.00

25-35 n=3 36-45 n=5 46-55 n=6 56-66 n=3

Son mas competentes Interculturalmente los sujetos con un poco mas de
experiencia en el campo laboral, o socialmente mas realizados, aun jévenes, y los
sujetos maduros cercanos a la jubilacion con amplia experiencia laboral, en
comparacion con los sujetos jovenes tal vez recién egresados de la universidad,
menores de 35y los sujetos que estan en la crisis de la mediana edad 46-55.

Grafica No. 12. Dimensiones de la Competencia Intercultural por rangos de edad
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Se observa claramente que los valores mas altos en todas las dimensiones, excepto
en Flexibilidad, corresponden a los sujetos con edades entre 36 y 45 afios, en
contraste los sujetos con edades entre 25 y 35 afios tienen en promedio los valores
mas bajos con respecto al grupo en las dimensiones de EE, EC e IS, mientras que

sobresalen en las dimensiones AM y FLEX (Ver gréfico 12)

4.3.3. Competencia Intercultural por Género

No se observa una diferencia significativa en la Competencia Intercultural
total por género, (ver grafico 13), esto se debe entre otras razones a que se
compensan los resultados entre las diferentes dimensiones. Esto se puede observar
con mayor claridad en la siguiente grafica.

Grafica No. 13. Competencia Intercultural por Género
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4.50

4.00 -
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M MEDIA
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En la Dimension de Competencia Intercultural por Género, se encontrdé que:
Las mujeres tiene en promedio un valor inferior en la estabilidad Emocional y en
Iniciativa Social, pero una mayor Flexibilidad y Amplitud Mental, en la Empatia

Cultural no hay diferencia significativa entre hombres y mujeres, la Dimension de
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Iniciativa Social asi como la Estabilidad Emocional tiene un valor superior en los

hombres. (Ver grafico 14).

Gréfica No. 14. Dimensiones de la Competencia Intercultural por Género
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4.3.4. Competencia Intercultural por Nivel de Escolaridad

La Competencia Multicultural entre

los sujetos con

Maestria es

significativamente superior en comparacion con los sujetos con Preparatoria y

Licenciatura.

Grafica No. 15. Competencia Intercultural por nivel de Escolaridad
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De acuerdo a los resultados se puede observar una relacion directa entre el grado
de escolaridad y las dimensiones EE, IS y AM, a mayor grado de escolaridad mayor
Estabilidad Emocional, mayor Iniciativa Social y mayor Amplitud Mental.

Se observa que los sujetos que tiene un grado de maestria tienen una
Empatia Cultural promedia mas alta que aquellos sujetos que no lo tiene, mas aun
si se observa que el numero de sujetos con licenciatura (n=10) es mayor que el
namero de sujetos con maestria (n=6), (Ver grafico 16).

Este comportamiento se repite en las otras dimensiones, excepto en la
dimensién FLEX donde se observa que tanto los sujetos con grado de licenciatura,

como aquellos con grado de maestria tiene el mismo nivel de competencia.

Grafica No. 16. Dimensiones de la Competencia Intercultural por Nivel de Escolaridad
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4.3.5. Correlacion EC Vs.ISy EE Vs. FLEX

Al estudiar el comportamiento de las dimensiones de manera general, se

observa una fuerte relacion entre la Empatia Cultural y la Iniciativa Social, con

tendencia positiva (a tomar valores mas altos que el resto de las variables) en todos

los sujetos de la muestra.

Grafica No. 17. Correlacion EE Vs. Flex.
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Se observa también una fuerte relacion entre la Estabilidad Emocional y la

Flexibilidad con tendencia a tomar valor mas bajo que el resto de las variables en

todos los sujetos de la muestra.

Gréafica No. 18. Correlaciéon EC. Vs. IS.
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4.4. Andlisis de Resultados por Sujeto de Estudio

Cuadro No. 7 Informacién Biografica
CSéQigo Pa_l's de Edad Domini9 del Genero Otros pal's_e_s Tie\r;?\?igc?zﬁ e vi-\r/iiZ??uoe?:zgzu Nivel _de
ujeto origen espafiol donde ha vivido México, en afios pas, en afios escolaridad
1 Colombia 25-35 | Primera Lengua | Masculino Uno de 2-4 de 4-6 Licenciatura
2 Francia 25-35 | Avanzado Femenino Ninguno Arriba de 6 Arriba de 6 Licenciatura
3 USA 45-55 | Basico Masculino Ninguno Menor a 2 Menor a 2 Licenciatura
4 USA 35-45 | Primera Lengua | Masculino Uno Arriba de 6 Arriba de 6 Maestria
5 USA 55-66 | Basico Masculino Ninguno de 2-4 de 2-4 Licenciatura
6 USA 45-55 | Basico Masculino Arriba de tres | Arriba de 6 Arriba de 6 Licenciatura
7 Peru 45-55 | Primera Lengua | Masculino Ninguno de 4-6 de 4-6 Licenciatura
8 Colombia 35-45 | Primera Lengua | Masculino Ninguno Arriba de 6 Arriba de 6 Maestria
9 USA 55-66 | Bilinglie Masculino Uno de 2-4 de 4-6 Preparatoria
10 Francia 25-35 | Avanzado Femenino Uno Arriba de 6 Arriba de 6 Licenciatura
11 Corea del Sur | 45-55 | Avanzado Masculino Arriba de tres | Arriba de 6 Arriba de 6 Licenciatura
12 Panama 35-45 | Primera Lengua | Masculino Ninguno Arriba de 6 Arriba de 6 Maestria
13 USA 45-55 | Basico Masculino Ninguno Arriba de 6 Arriba de 6 Licenciatura
14 USA 55-66 | Avanzado Masculino Uno Arriba de 6 Arriba de 6 Maestria
15 Colombia 35-45 | Primera Lengua | Masculino Ninguno Arriba de 6 Arriba de 6 Maestria
16 USA 45-55 | Intermedio Masculino Ninguno Menor a 2 Menor a 2 Licenciatura
17 Colombia 35-45 | Primera Lengua | Femenino Arriba de tres | Arriba de 6 Arriba de 6 Maestria

En los resultados de la Competencia Intercultural del sujeto 1 cabe resaltar que su

nivel de Empatia Cultural, se ve compensado por su nivel de Apertura Mental que

es considerablemente superior. Teniendo en cuenta que este sujeto es de

nacionalidad colombiana es interesante observar su valor de Iniciativa Social, el cual

esta por debajo del promedio del grupo de esta nacionalidad, esto se explica por su

edad en el rango de 25-35 afios y por su grado de escolaridad dado que, de los

colombianos encuestados es el Unico que aun no posee grado de maestria (Ver

gréafico 19).
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Gréfica No. 19. Competencia
Intercultural Sujeto 1 Vs Total de la
Muestra

MSujeto 1 Mgral
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Gréafica No. 20. Competencia
Intercultural Sujeto 2 Vs Total de la
Muestra
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En el sujeto 2, sobresale la dimension de Flexibilidad puesto que tiene un

nivel superior a la media del grupo, siendo a la vez su valor en esta dimension mas

alto en comparacién con el otro sujeto de nacionalidad francesa; esto indica que es

capaz de cambiar facilmente de una estrategia a otra.

Se observa como la Flexibilidad puede ayudar a un sujeto en un momento

dado a contrarrestar dificultades en otros campos de su desempefio como la

Iniciativa Social o la Estabilidad Emocional (Ver grafico 20).

Grafica No. 21. Competencia
Intercultural Sujeto 3 Vs Total de la
Muestra
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Gréfica No. 22. Competencia

Intercultural Sujeto 4 Vs Total de la
Muestra
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Una fuerte iniciativa social se observa en el sujeto 3, en general sus
tendencias son positivas. Inclusive su valor mas bajo, Estabilidad Emocional, supera
la media del grupo, en promedio su nivel de competencia intercultural sobresale
entre los sujetos de su misma nacionalidad (estadounidense), es interesante
observar el comportamiento de este sujeto dado que se encuentra en el rango de
edad de 46 a 55 afios siendo la excepcion a lo dicho en la competencia intercultural
por rangos de edad (ver graficol2), donde se observa que son menos competentes
interculturalmente los sujetos jovenes menores de 35 afios y los sujetos que estan

en la crisis de la mediana edad 46 a 55 afios (Ver grafico 21).

La tendencia general del sujeto 4 es positiva, esta por encima de la tendencia
promedio del grupo en todas las dimensiones, también entre sus connacionales
(estadounidenses) es quien tiene el mas alto nivel de competencia intercultural,
cabe mencionar que el espafiol es su primera lengua. Sus valores mas bajos son

Estabilidad Emocional y Flexibilidad (Ver grafico 22).

Gréfica No. 23. Competencia Gréafica No. 24. Competencia
Intercultural Sujeto 5 Vs Total de la Intercultural Sujeto 6 Vs Total de la
Muestra Muestra
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La tendencia general del sujeto 5 es positiva (vease la media del sujeto Vs la
media del grupo) hasta el punto que su indice inferior de Apertura Mental se ve

claramente compensado (Ver grafico 23).

En el Sujeto 6, La Iniciativa Social es claramente relevante y tiene un valor
por encima de la media del grupo, cabe anotar que este sujeto ha vivido en mas de
3 paises ademas de México, sin embargo sus medias en las dimensiones de
Flexibilidad y Apertura Mental tienen valores muy bajos, lo cual lo ubica por debajo
de la media del grupo, confirmando lo observado en la competencia intercultural por
rangos de edad (ver grafico 11) dado que se encuentra en el rango de edad entre

45 y 55 afos (Ver grafico 24).

Gréfica No. 25. Competencia Gréafica No. 26. Competencia
Intercultural Sujeto 7 Vs Total de la Intercultural Sujeto 8 Vs Total de la
Muestra Muestra

M Sujeto 8 mgral

M Sujeto 7 wgral
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La tendencia general del sujeto 7 es armodnica con respecto a la media del
grupo, siendo el aspecto mas importante su Iniciativa Social (Ver grafico 25).

La Empatia Cultural y la Iniciativa Social son valores muy fuertes en el Sujeto
8, sus valores de AM y Flex lo ubican ligeramente por debajo de la media del grupo
(Ver grafico 26).
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Gréfica No. 27. Competencia Gréafica No. 28. Competencia
Intercultural Sujeto 9 Vs Total de la Intercultural Sujeto 10 Vs Total de la
Muestra Muestra

M Sujeto9 mgral
M Sujeto 10 mgral
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3.75 3.89

3.79 3.67375
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La Empatia Cultural es un valor fuerte en el sujeto 9, sin embargo su alto valor no
compensa sus hiveles por debajo del promedio del grupo en las dimensiones AM,
IS, EE y FLEX, en consecuencia se observa que este sujeto es quien presenta un
menor nivel de Competencia Intercultural entre sus connacionales estadounidenses,
segun lo observado, el hecho de ser bilinglie y estar en el rango de edad de 55 a 66
afos supondria una alta Competencia Intercultural en comparacion con el resto del
grupo, sin embargo, su nivel de escolaridad (preparatoria) podria explicar el
resultado (Ver grafico 27).

En el Sujeto 10 su valor mas fuerte es la Flexibilidad, esta por encima del promedio
del grupo sin embargo su alto valor no compensa sus niveles por debajo del
promedio del grupo en las dimensiones EC, AM, IS y EE, teniendo en cuenta que se
trata de un sujeto de género femenino, sus niveles de Flex, IS y EE confirman lo

observado en la Competencia Intercultural por género (Ver grafico 28).
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Gréfica No. 29. Competencia Gréafica No. 30. Competencia
Intercultural Sujeto 11 Vs Total de la Intercultural Sujeto 12 Vs Total de la
Muestra Muestra

MSujeto 11 mgral
HSujeto 12 wgral
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media

En el sujeto 11 su Empatia Cultural es claramente su mayor valor, este sujeto es
nacional de Corea del Sur y se encuentra en el rango de edad de 45 a 55 afios, lo
gue puede explicar sus niveles por debajo del promedio del grupo en las demas
dimensiones (Ver gréafico 29).

En el sujeto 12 su comportamiento promedio esta por encima de la media del
Grupo, muestra como valor importante su Apertura Mental. Un Comportamiento un
poco atipico, es hasta ahora el Unico cuyo mayor valor es el de la dimension de

Apertura Mental (Ver grafico 30).

Grafica No. 31. Competencia Gréfica No. 32. Competencia
Intercultural Sujeto 13 Vs Total de la Intercultural Sujeto 14 Vs Total de la
Muestra Muestra
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La iniciativa Social es importante en el sujeto 13, aunque no esta por encima
de la muestra del grupo, es su mayor valor. Su Empatia Cultural, y su apertura

Mental son un poco atipicas (Ver gréfico 31).

El comportamiento general del sujeto 14 en las diferentes dimensiones esta
por encima del promedio del grupo excepto en la dimension de Iniciativa Social, que
tiene un valor por debajo del promedio, contrario a lo que ocurre con los demas

sujetos (Ver gréafico 32).

Grafica No. 33. Competencia Grafica No. 34. Competencia
Intercultural Sujeto 15 Vs Total de la Intercultural Sujeto 16 Vs Total de la
Muestra Muestra

M Sujeto 15 mgral M Sujeto 16 mgral

EC AM IS EE FLEX media EC AM IS EE FLEX media

El sujeto 15 tiene un comportamiento que confirma la tendencia general del
grupo, una iniciativa Social y Empatia Cultural alta, y se observa que sus indices de

Estabilidad Emocional y Flexibilidad son sus valores mas bajos (Ver grafico 33).

Lo més relevante en el sujeto 16 es su indice de Apertura Mental, el resto de

sus indices estan por debajo de la media del grupo (Ver grafico 34).
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Grafica No. 35. Competencia Intercultural Sujeto 17 Vs Total de la Muestra
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Con el sujeto 17 se confirma el comportamiento general del grupo, los valores
en las dimensiones de Empatia cultural, Apertura Mental e Iniciativa social son altos
y las dimensiones de Estabilidad Emocional y Flexibilidad tiene valores mas bajos.
El sujeto 17 es de género femenino y segun lo observado en la Dimension de
Competencia Multicultural por Género, las mujeres tiene en promedio un valor
inferior en la estabilidad Emocional y en la Iniciativa Social, pero una mayor
Flexibilidad y Amplitud Mental, este sujeto confirma lo observado en términos

generales excepto por su valor de Iniciativa Social que es visiblemente mas alto que

el promedio del grupo (Ver grafico 35).

4.5. Observacion y Resultados de Entrevistas No Estructuradas.

Gerente 1 (extranjero), maquiladora 1. En entrevista con un alto ejecutivo de la
empresa 1 dice textualmente “si nos serviria mucho tener una herramienta que nos
permitiera predecir quienes se van a adaptar mejor, porque nos sale muy caro toda
la labor de convencimiento, traerlos y que se integren al proyecto para que luego se

quieran regresar.”

70



“Para convencerlos de venirse a trabajar a Mexicali (hablando de los ejecutivos mas
jovenes) hago 2 cosas les ensefo los laboratorios y los antros, discotecas de la
zona rosa, asi ven que tenemos la mejor tecnologia y diferentes opciones para salir
a cenar y divertirse, en general pueden tener una buena vida social, con esto de 10

convenci a 9, solo uno no se quiso quedar”

“El problema son las esposas en ocasiones es la esposa la que no quiere venir a
vivir a México especificamente a Mexicali, entonces la labor se concentra en
convencer a la esposa y lograr que se adapte, en esto juegan un papel muy

importante las esposas de otros ejecutivos.”

Agrega “la carretera del aeropuerto hasta la ciudad no es muy atractiva, para
algunas esposa de ejecutivos que tienen que venir a vivir a Mexicali, al llegar al
aeropuerto, la primera impresion las desilusiona, luego la carretera hasta llegar a la
ciudad sigue reforzando esta primera impresion desilusionante, luego el clima si

llegan en verano es mucho mas dificil que quieran quedarse”.

Gerente 2 (mexicano), maquiladora 1 “La mayoria no tienen casas aqui, por
cuestiones de seguridad viven en el hotel de lunes a jueves y el fin de semana

regresan a sus residencias en California”.

Aunque estén aqui en Mexicali de planta, le rinden informes y siguen instrucciones
de sus superiores en el corporativo en Estados Unidos. Aqui tenemos un gerente de
sitio, su labor es coordinar todos los esfuerzos para cumplir las metas de la planta,

pero cada quien segun su proyecto tiene ademas un jefe directo en Estados Unidos.
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Ejecutiva (mexicana), maquiladora 2. Quienes ingresan a Mexicali via terrestre, lo
primero que ven es el centro historico de Mexicali y la primera impresion es de un
lugar en decadencia, al respecto una ejecutiva que en numerosas ocasiones ha
estado encargada de recibir a estos ejecutivos y trasladarlos desde San Diego hasta
la planta en Mexicali, comenta “yo siempre me los traigo por la reforma (es una
zona residencial de estrato medio-alto ) para que pronto vean algo bonito y rapido
cambie su primera impresion, hay que dar mas vueltas para llegar a la planta pero
vale la pena. Otros ejecutivos de la planta prefieren ingresar por Rio Nuevo porque
es una via mas rapida para llegar a la planta pero la impresion que se llevan de

Mexicali no es muy grata.

Gerente de planta (extranjero), maquiladora 3. En realidad no tenemos muchos
extranjeros aqui de planta, si vienen muchos por periodos cortos a veces solo por

15 dias y se regresan.

Gerente de planta (mexicano), maquiladora 4. Es que no pueden quedarse mas
de 182 dias, porgque si suman 183 dias de permanencia en un lapso de 12 meses,
entonces deben pagar impuestos, asi que llevan una bitacora de los dias que han
trabajado en México para no pasarse del limite, por eso dicen que viven en Estados
Unidos y por eso solo se quedan de lunes a jueves, y otros dias los trabajan desde

casa en linea.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y PROSPECTIVA

Las dimensiones con valores mas bajos entre el grupo encuestado, son
Estabilidad Emocional y Flexibilidad. En ambas dimensiones la mayoria de las
respuestas (60% y 58% respectivamente) fueron Medianamente Aplicable y
Bastante Aplicable, lo que indica indecision o bien falta de claridad frente a las
situaciones planteadas en estas dimensiones, esto en parte explica el resultado, sin
embargo es importante resaltar que la flexibilidad baja indica que los sujetos no son
capaces de cambiar facilmente de estrategias cuando las propias a su cultura no
funcionan en el nuevo entorno.

Dados los resultados obtenidos en esta muestra, se puede afirmar que
predomina un estilo de gerencia etnocentrista, esto es que los gerentes extranjeros,
al llegar a las plantas en México, contindan aplicando las mismas estrategias con
las que operaban en la matriz.

Lo anterior puede ser consecuencia de que en la mayoria de los casos los
gerentes no rinden cuentas a un jefe inmediato en México, sino que envian informes
a su jefe directo en el pais de origen de la compafia, de acuerdo a lo dicho en
entrevista por el gerente 2 de la maquiladora 1, “Aunque estén aqui en Mexicali de
planta, le rinden informes y siguen instrucciones de sus superiores en el corporativo
en Estados Unidos”

De acuerdo a la informacién obtenida en las entrevistas y en los resultados
de las encuestas, donde se observa que la dimensién con mayor fuerza en el grupo

es la Iniciativa Social (que se define como la tendencia de abordar situaciones
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sociales de manera activa y tomar la iniciativa. La habilidad para establecer vy
mantener contactos con personas del pais anfitribn y de hacer amigos entre los
locales) y la dimension mas débil es la Flexibilidad (que se define como la
capacidad de cambiar facilmente de una estrategia a otra, cuando la manera en
que acostumbra manejar las situaciones, no funciona en el nuevo ambiente
cultural.), se puede afirmar que los gerentes extranjeros que viene a liderar
proyectos en las maquiladoras en Mexicali, se eligen mas por su capacidad de
liderazgo que por su Competencia Intercultural.

La Estabilidad Emocional es otro aspecto que se ha descuidado en la
seleccién de los gerentes extranjeros, puesto que en términos generales los sujetos
encuestados presentan niveles de competencia bajos en esta dimensidén, en
particular los sujetos de género femenino.

Se observa una relacion directa entre el grado de escolaridad y la dimension
Amplitud Mental, a mayor grado de escolaridad, mayor Amplitud Mental, en este
mismo orden de ideas se encontré que los sujetos que tiene un grado de maestria
tienen una Empatia Cultural promedia mas alta que aquellos sujetos que no lo tiene,
esto confirma lo expuesto por Aneas (2009 p.118) en su trabajo sobre
Competencias Interculturales Transversales, cuando dice que “El grado de apertura
y la voluntad de integracion, se relaciona con el nivel cultural”.

Se encontré que no hay una relacién evidente de la Iniciativa Social y la
nacionalidad, sin embargo, se observa que es mayor cuanto mayor sea el nivel de
escolaridad, ademas frente a la edad el comportamiento de la iniciativa social
muestra que en sujetos jovenes tiene su valor mas bajo, aumenta y tiene el valor

mas alto en edades entre 35 y 45 afos, luego disminuye conforme aumenta la edad.
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El género femenino se caracteriza por una alta Flexibilidad y Amplitud Mental,
pero baja Iniciativa Social y Estabilidad Emocional, sin embargo uno de los sujetos
de género femenino muestra una alta IS, lo que conduce a pensar que el grado de
Iniciativa Social obedece mas al grado de escolaridad y a la edad.

En cuanto a lo observado en las entrevistas y las visitas a las platas de las
maquiladoras, es evidente la intencién de atraer y aprovechar la inversion extranjera
y el talento de los gerentes extranjeros, pero no se ve una intencion clara por
generar una real transferencia de conocimiento o una preocupacion por constatar si
los subalternos mexicanos estan teniendo una adecuada comunicacion con estos
gerentes, de hecho el principal requisito para que un mexicano sea contratado en
estas maquiladoras, para empleos en los que tendra contacto con extranjeros es ser
bilingle, mientras que los gerentes extranjeros en su mayoria tiene un nivel muy
bajo de espafiol.

De acuerdo a los testimonios recogidos en las entrevistas, se hace evidente
gue todo gira en torno a que el gerente extranjero se pueda sentir comodo y toda la
dindmica de trabajo se acomoda de manera que el extranjero tenga las mayores
facilidades, se le proporcionan todas las condiciones necesarias y favorables, en
cuanto a seguridad, economia, impuestos, para que acepten residir en Mexicali, y
pueda permanecer al menos por la duracion del proyecto.

La diversidad cultural ofrece una ventaja competitiva a la empresa (Dubrin,
2003), esta diversidad cultural y generacional es ya una realidad evidente en las
empresas mexicalenses, sin embargo, segun Larese y Fernaud. (2011) se necesita
no solo aceptarla, sino gestionarla adecuadamente para poder transformarla en una

ventaja competitiva, es decir que se implementen las politicas organizacionales,
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puestos de trabajo, normas y las estrategias, necesarias para acortar las brechas
comunicacionales y actitudinales entre las personas. No basta con ofrecer un curso
0 capacitacion esporadica sobre diversidad cultural a los empleados. Los
responsables del recurso humano deben lograr, como lo proponen Marchant y Del
Rio (2008), integrar en los planes estratégicos de la empresa, la gestion de la
diversidad cultural, no s6lo como una buena practica, sino como un requisito para
operar en mercados internacionales.

Para lograr un desempefio efectivo y apropiado en el contexto intercultural es
importante abarcar tanto aspectos de conocimiento cultural como de habilidades y
actitudes. A medida que estas habilidades interculturales aumenten, la competencia
en comunicacion intercultural aumentara (Spitzberg, 1977).

En este orden de ideas es necesario recordar que cultivar las cualidades para
lograr una comunicacion intercultural eficiente, requiere tiempo y esfuerzo, porque
implica adquirir habilidades, superar el etnocentrismo y desarrollar aprecio y respeto
por la propia cultura y por las diferencias culturales. (Iglesias, 2003)

No hay que esperar a que la interculturalidad sea plasmada, en alguna de las
normas internacionales de calidad que rigen el intercambio comercial o en la
legislaciéon laboral de los paises que acogen inversiones extranjeras. Es
responsabilidad de las entidades encargadas de la promocién de inversion
extranjera, cuidar este proceso hasta el final, hasta que realmente ocurra una
transferencia de tecnologia, y el beneficio se dé en todos los aspectos, en lo
economico y social.

Las Futura lineas de investigacion serian entre otras revisar mas a fondo la

relacion bidireccional entre extranjeros y nacionales, aplicando encuestas a los
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subalternos mexicanos, para tener sus opiniones sobre el desempefio de sus jefes
extranjeros y cotejar los resultados con los niveles de competencia intercultural de
Sus respectivos gerentes extranjeros.

Otra linea interesante a futuro seria abordar en concreto las maquiladoras
orientales puesto que hay una fuerte presencia en la region de maquiladoras

coreanas, japonesas y chinas.
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ANEXOS

ANEXO. 1 Cuestionario de Personalidad Multicultural (MPQ)
N2 cuestionario.........ceecervenrnnes

Cadigo personal..........ceeeeuueenne

POR FAVOR, responda a estas preguntas o marque el niumero que corresponda a su
situacion:

SEXO: (1) Hombre (2) Mujer

EDAD: .....cccooveeeeee . FECHA NACIMIENTO. .. c.ctiiiiiiiin et

NIVEL DE ESTUDIOS ALCANZADO.
Sefiale con una X la opcién que corresponda a su caso

Preparatoria | Licenciatura | Maestria Otras: indique cual

LEA ATENTAMENTE CADA FRASE Y CONTESTE A TODAS CON SINCERIDAD

NO DEJE NINGUNA CUESTION SIN CONTESTAR

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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¢En qué medida considera que las siguientes descripciones se

aplican a usted? (Tache la respuesta mds aplicable a usted)

1 2 3 4
Nada Poco Medianamente Bastante
aplicable aplicable aplicable aplicable

5
Totalmente
aplicable

. Le gustan las vacaciones aventureras.

. Toma la iniciativa.

. Esta nervioso/a.

. Establece contactos facilmente.

. No es facil hacerle dafno.

. Sufre por los conflictos con otros.

. Considera que es dificil hacer contactos.

. Comprende los sentimientos de otras personas.

O 00 N O ULl WN P

. Prefiere permanecer en un segundo plano.

=
o

. Le interesan otras culturas.

|
[EEN

. Evita aventuras.

R
N

. Cambia facilmente de una actividad a otra.

=
w

. Le fascinan las opiniones de otras personas.

[EY
S

. Trata de entender el comportamiento de otras personas.

=
u

. Tiene miedo al fracaso.

=
(9]

. Evita sorpresas.

=
~N

. Tiene en cuenta las costumbres de otros.

[y
0]

. Tiende a decir lo que piensa.

=
o)

. Le gusta trabajar individualmente.

N
o

. Busca nuevas formas de conseguir sus objetivos.

N
=

. Le desagrada viajar.

N
N

. Quiere saber qué va a pasar.

N
w

. Mantiene calma ante la desgracia.

N
S

. Espera hasta que los otros inicien contacto con él / ella.

N
Ul

. Toma la delantera.

N
(o)}

. Le cuesta arrancar.

N
~

. Es curioso/a.

N
[00]

. Da por sentado que las cosas saldran bien.

N
No}

. Esta siempre ocupado.

w
o

. Es una persona de trato facil en grupo.
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31.

Le resulta dificil sentir empatia por los demas.

32.

Funciona mejor en el ambiente familiar.

33.

Difunde calma.

34.

Se acerca facilmente a otras personas.

35.

Encuentra otras religiones interesantes.

36.

Considera los problemas solucionables.

37.

Trabaja generalmente de acuerdo con un esquema estricto.

38.

Es timido/a.

39.

Sabe cdmo actuar en situaciones sociales.

40.

Le gusta hablar en publico.

41.

Tiende a esperar y ver qué pasa.

42.

Se siente incOmodo en una cultura diferente.

43,

Trabaja de acuerdo con un plan.

44,

Estd agobiado/a, bajo presion.

45,

Simpatiza con los demas.

46.

Tiene problemas para evaluar relaciones.

47.

Le gusta la accion.

48.

Es a menudo el que moviliza a los demas.

49,

Deja las cosas como estan.

50.

Le gusta la rutina.

51.

Estd atento/a a las expresiones faciales.

52.

Puede ver los contratiempos en perspectiva.

53.

Es sensible a las criticas.

54.

Pone a prueba diversos enfoques.

55.

Tiene altibajos.

56.

Tiene costumbres fijas y rigidas.

57.

Olvida los contratiempos facilmente.

58.

Le intrigan las diferencias.

59.

Comienza una nueva vida facilmente.

60.

Hace preguntas personales.

61.

Disfruta de las historias de otras personas.

62.

Se involucra en otras culturas.

63.

Recuerda lo que han dicho otras personas.

64.

Es capaz de expresar los pensamientos de otras personas.

65.

Esta seguro/a de si mismo/a.

66.

Tiene una sensacién de lo que es apropiado en otra cultura.
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67.

Se enoja facilmente.

68.

Es una persona que sabe escuchar.

69.

Se preocupa facilmente.

70.

Nota cuando alguien esta en apuros.

71.

Tiene una buena comprension de la naturaleza humana.

72.

Suele sentirse solo.

73.

Busca contactar con personas de distintos origenes.

74.

Tiene una amplia gama de intereses.

75.

Es inseguro/a.

76.

Tiene una solucién para cada problema.

77.

Pone su propia cultura en perspectiva.

78.

Estd abierto/a a nuevas ideas.

79.

Esta fascinado/a por las nuevas tecnologias

80.

Nota cuando los demas se irritan.

81.

Le gusta imaginar soluciones para los problemas.

82.

Hace que otros se sientan a gusto.

83.

Trabaja de acuerdo con normas estrictas.

84.

Es una persona que marca tendencias.

85.

Siente necesidad de cambio.

86.

Presta atencion a las emociones de los demas.

87.

Lee mucho.

88.

Busca retos.

89.

Disfruta conociendo a otras personas profundamente.

90.

Disfruta de las experiencias insdlitas.

91.

Busca la regularidad en la vida.
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ANEXO 2. Autorizacion para utilizar el instrumento
Respuesta de Prof. Dr. Karen van Oudenhoven-van der Zee, autora del instrumento.

From: k.i.van.oudenhoven-van.der.zee@rug.nl

To: catamejia24@hotmail.com

CC: h.r.wiersema@rug.nl; j.p.l.m.van.Oudenhoven@rug.nl

Date: Thu, 31 Mar 2011 00:05:59 +0200

Subject: Re: Information: research in order to get my master degree

Dear Ana Catalina,

Thank you for your interest in our work. Of course you can use our instrument for your thesis work.
Concurrently, | am in Texas. | cc this email to Kina Wiersema my personal assistant with a request to
send you the English version of the instrument as well as the scoring keys. There also is a Spanish
version that is available via Jan Pieter van Oudenhoven, codeveloper of the instrument, to whom |
also cc this mail. If you need the Spanish version, do not hesitate to contact him. Good luck with
your research: we would very much like receiving the results!

Best regards,

Karen van Oudenhoven-van der Zee

Prof. Dr. Karen van Oudenhoven-van der Zee

Director of the Institute for Integration and Social Efficacy

Professor of Organizational Psychology, Cultural Diversity and Integration
Faculty of Behavioral and Social Sciences

University of Groningen

Grote Kruisstraat 2/1

9712 TS Groningen

phone +31 50 3636917

fax +31 50 3636304
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Respuesta de Prof. Dr. Jan Pieter van Oudenhoven coautor del instrumento.

Date: Thu, 31 Mar 2011 10:16:05 +0200

From: J.P.L.M.van.OUDENHOVEN®@rug.nl

To: catamejia24@hotmail.com

CC: k.i.van.oudenhoven-van.der.zee@rug.nl

Subject: Re: research about multicultural competence

Querida Ana Catalina,

Con mucho gusto le mando el cuestionario MPQ en Espafol junto con la llave. Le deseo mucho éxito

con su investigacién. Por favor entérenos de los resultados cuando sean de interés.
Atentamente

Jan Pieter van Oudenhoven

Departamento de Psicologia

Universidad de Groningen

Grote Kruisstraat 1.2

9712 TS Groningen

teléfono: +31 50 3636426

fax: +31 50 3636304

e-mail: JALMvan.Oudenhoven@ppsw.rug.nl
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