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4. Estrategias de entrenamiento de las habilidades de
comunicacion intercultural

La investigacion trans-cultural es un area de larga tradicion en la psicologia que
estudia como la variabilidad cultural condiciona los procesos psicologicos béasicos. La
investigacion intercultural es, por el contrario, un ambito mas reciente, cuyo objeto de estudio
es el proceso de incorporacion de los individuos en culturas diferentes de aquellas en las que
se han socializado. Algunos de los tdpicos que se han examinado en profundidad en este
segundo area son el prejuicio étnico, el conflicto inter-grupal, el proceso de aculturacion o la
identidad psicosocial (Landis y Wasilewski, 1999). Pero quiza uno de los temas a los que se
ha prestado més atencion es (a) al concepto de comunicacion intercultural efectiva, y (b) a las
estrategias para mejorarla. Repasar ambos aspectos es el objetivo de estas paginas.

La efectividad intercultural hace referencia a la capacidad de la persona para
comunicarse con eficacia en diferentes contextos culturales (Cui y Van den Berg, 1991). Es
un meta-concepto amplio, que abarca toda una serie de competencias cognitivas, afectivas y
conductuales interrelacionadas. Por ejemplo, para comunicarse de manera adecuada, un
marroqui residente en Almeria tiene que conocer el idioma y las reglas de comunicacion en
Espafia (dimensidn cognitiva), empatizar con las diferencias culturales (dimension afectiva),
y ser capaz de establecer nuevos contactos con espafioles (dimension comportamental). De un
modo mas exhaustivo, la estructura factorial del concepto esta resumida en la Tabla 1 (Cui y
Van den Berg, 1991).

Tabla 1. Estructura factorial del constructo de efectividad intercultural
(Cui y Van den Berg, 1991)

Factor 1. Competencia comunicativa

* Idioma

* Habilidad para iniciar una conversacion
* Habilidad para establecer una relacion
* Habilidad para mantener la relacion
Factor 2. Rasgos de personalidad

* Paciencia

* Flexibilidad

Factor 3. Empatia cultural

* Tolerancia

* Empatia por la cultura

* Empatia por el estilo de trabajo

* Conciencia de las diferencias culturales
Factor 4. Conducta comunicativa

* Conducta social apropiada

* Expresion de respeto




En este trabajo (1) revisamos las habilidades relevantes para la comunicacion
intercultural efectiva. Para ello proponemos un listado de ocho competencias bésicas, que
integra algunos de los inventarios mas significativos realizados previamente en este terreno
(Anexo 1). En segundo lugar, (2) realizamos un examen critico de las estrategias de
entrenamiento de la efectividad intercultural. Y a modo de conclusion, (3) discutimos las
implicaciones que pueden extraerse para la formacién de mediadores.

1. HABILIDADES RELEVANTES PARA LA COMUNICACION INTERCULTURAL EFECTIVA

La competencia cultural se encuentra entre los recursos psicolégicos basicos para la
migracion internacional: a la vez porque hace frente a una fuente de estrés consustancial a
dicho proceso, y por su impacto en el bienestar subjetivo. El proceso de aculturacion es -
quizé después de la separacion de los familiares y las dificultades econémicas- uno de los
problemas mas comunes a los que se enfrentan inmigrantes y refugiados (Nicassio, Solomon,
Guest y McCullough, 1986). Pero el nivel de habilidades interculturales no sélo suaviza el
devenir de la aculturacion, sino que es un correlato significativo de la autoestima, la
satisfaccion con la vida y la integracion comunitaria. A propdsito, un estudio longitudinal en
Australia puso de manifiesto que aquellos sujetos con mayor puntuacién en competencia
cultural mostraban mayor frecuencia relativa de contacto con amigos australianos, en
comparacion con los amigos compatriotas (Scott y Scott, 1989).

En consonancia con dicha trascendencia, el area de estudio de las habilidades sociales
es uno de los tres puntos de vista predominantes en la investigacion sobre la aculturacion
psicologica (ademés de la perspectiva psicopatoldgica, y los modelos sobre el estrés de
aculturacion) (Berry, 1997). Segun este enfoque, la adaptacion consiste en el aprendizaje de
un repertorio conductual apropiado al nuevo contexto; y estudios especificos -como veremos
a continuacion- tratan de valorar la contribucion relativa de los diversos componentes
mensurables de la competencia cultural.

La investigacion sobre las relaciones interculturales ha tratado de identificar el
conjunto de caracteristicas y habilidades que definen a los individuos competentes en la
comunicacion con personas de otras culturas. Aunque cada autor propone un listado de
habilidades diferente, utilizando, ademas, una terminologia diversa, es posible compendiar
dicha informacién -como proponemos en el Anexo |- en 8 caracteristicas bésicas: la
comprension de la propia cultura, la comprension de la otra cultura, la tolerancia a la
ambiguedad, la flexibilidad cognitiva, la empatia, la capacidad de suspender el juicio
temporalmente, las aptitudes de resolucion de problemas y las habilidades para la formacion
de relaciones.

En sintesis, aquellas personas que se desenvuelven adecuadamente en un contexto
cultural diferente disponen de (1) conocimientos sobre las culturas que entran en contacto, (2)



otras habilidades cognitivas que predisponen a una relacion positiva con miembros de otros
grupos, y (3) un conjunto de destrezas especificas para la solucién de problemas o la
formacion de relaciones. Seguidamente, revisamos éstas tres areas.

En primer lugar, quiza la variable que se ha asociado de forma mas repetida con la
efectividad en la comunicacion intercultural es la comprension de la otra cultura: la tesis
basica es que conocer los valores, creencias e ideologias compartidos por el grupo de
pertenencia del interlocutor permite realizar atribuciones acertadas sobre su comportamiento
(Wiseman, Hammer y Nishida, 1989). En ese sentido, se ha considerado relevante tanto el
conocimiento especifico sobre la otra cultura (Dinges y Lieberman, 1989; Fontaine, 1986;
Wiseman, Hammer y Nishida, 1989), como el conocimiento sobre otras culturas en general
(Wiseman, Hammer y Nishida, 1989); e incluso la capacidad de informarse, hacer preguntas
u observar, ya que son habilidades que pueden facilitar la adquisicion de dicho conocimiento
(Walton, 1990). Del mismo modo, cuando se trata de inmigrantes o de cualquier individuo
que ha desplazado su lugar de residencia, resulta de interés la comprension genérica del
sistema social de acogida, mas all& de su dimension estrictamente cultural: estar al tanto, por
ejemplo, de las pautas de funcionamiento del mercado laboral local, o de las practicas de
establecimiento de relaciones, facilita la adaptacion al nuevo contexto (Fontaine, 1986).

Menos habitual ha sido tomar en consideracién el conocimiento del sujeto sobre su
propia cultura, aunque algun trabajo apunta la existencia de relacion entre el nivel de
comprension sobre la sociedad de origen y el nivel de comprensién que se puede adquirir
sobre una tercera (Dinges y Lieberman, 1989). El grueso de la literatura sobre competencia
intercultural se ha desarrollado con muestras de profesionales que son designados para un
destino internacional de su empresa, 0, en menos ocasiones, con técnicos de cooperacion
internacional: en ambos casos, se trata generalmente de personas con un elevado nivel de
formacion, y un amplio conocimiento sobre su contexto social nativo. Acaso estas pequefias
diferencias interindividuales justifiquen la escasa atencidn prestada a dicha variable. En
cualquier caso, la interaccion entre el conocimiento de la propia cultura y el conocimiento de
la sociedad de acogida es de especial interés en las poblaciones inmigrantes, ya que puede
contribuir a definir -junto a otras variables- la estrategia individual de aculturacion (Berry,
1997).

Asimismo, un adecuado conocimiento de terceras culturas es también un requisito
para la adopcién de otras perspectivas étnicas (Quintana, 1994), pero dado que se relaciona
con la génesis de la empatia, glosaremos ésa habilidad mas adelante.

En segundo lugar, varios componentes cognitivo-afectivos parecen determinar la
predisposicion psicologica para la comunicacion intercultural efectiva. Concretamente, la
empatia y la tolerancia a la ambigiedad se encuentran entre las variables cuyo impacto
significativo se ha documentado de forma mé&s consistente. Y, aunque han sido menos
estudiadas, la flexibilidad cognitiva y la capacidad para no enjuiciar son elementos de



naturaleza anéloga. De acuerdo con la literatura revisada, estas cuatro competencias definen
la actitud del sujeto hacia la comunicacion intercultural, y ejercen un efecto modulador sobre
el resto de habilidades que se ponen en juego en la interaccion con un miembro de otra
cultura (Cui y Awa, 1992; Dinges y Lieberman, 1989; Okazaki-luff, 1991; Walton, 1990;
Wiseman, Hammer y Nishida, 1989). Hay autores que utilizan el término impreciso de
“apertura mental” para referirse a este conjunto de aptitudes (Walton, 1990), pero en nuestro
caso realizaremos un analisis especifico de cada una de ellas.

Existe consenso al considerar que los intercambios interculturales -por su propia
naturaleza- demandan de los participantes capacidad para adoptar el punto de vista del
interlocutor, y afrontar situaciones complejas, poco definidas e inciertas: es decir,
respectivamente, empatia y tolerancia a la ambigtiedad. Ademas, la mayoria de los autores
coinciden al utilizar dichos términos, mientras que no ocurre o mismo, por ejemplo, cuando
hacen referencia a las habilidades orientadas a la solucién de problemas o a la formacion de
relaciones.

Entre los estudios especificos que han documentado el alcance de la capacidad de
empatizar, se encuentra la investigacion de laboratorio de Dinges y Lieberman (1989) sobre
las interacciones interculturales en situaciones de trabajo dificiles. Estos autores observaron
de forma sistematica la relacion entre sujetos japoneses-americanos y americanos nativos que
se enfrentaban en situaciones simuladas de solicitud de trabajo, declaracion del deseo de
promocioén y despido laboral. Aunque las variables relativas a la situacion ejercieron méas
influencia en los resultados que aquellas de caréacter personal, la empatia aparecié entre los
elementos relevantes en la efectividad en la comunicacion.

En la misma linea, Cui y Awa (1992) llevaron a cabo un estudio con profesionales
norteamericanos asentados en China para examinar las dimensiones componentes de la
efectividad intercultural, asi como su impacto relativo en el desempefio laboral y, de modo
mas amplio, en la adaptacion al nuevo contexto. El hecho de reconocer las diferencias
socioculturales y, en consecuencia, descentrarse cognitivamente afecté significativamente
tanto al desempefio laboral como a la adaptacién cultural, uniendo su efecto al de variables
como las habilidades interpersonales, determinados rasgos de personalidad o las habilidades
técnicas y de direccion.

El rol de la empatia en la adaptacion a un nuevo contexto cuenta con evidencias
acumuladas en diferentes poblaciones desplazadas, que confirman la validez externa de dicha
relacion. Incluso en inmigrantes japoneses, a los que se ha atribuido un carécter singular en
los procesos de comunicacién y adaptacién, se confirma la significacion de tal aptitud. Asi,
Okazaki-Luff (1991) revisé los trabajos empiricos sobre la adaptacion intercultural nipona,
para contrastar la hipotesis de que entre los inmigrantes japoneses son mas probables los
problemas de adaptacion que en otras poblaciones. En efecto, se trata de un grupo con un
patron relacional diferente: utilizan un estilo de comunicacion encubierto, en el que son més



tenues las expresiones emocionales, tienen gran importancia los mensajes no verbales, y se
requiere una comprension méas global que analitica. Ademd&s, muestran tendencia a
permanecer en sus propias redes sociales y encuentran dificultades para relacionarse con la
poblacion de acogida. Sin embargo, no se encontré apoyo empirico a la existencia de
dificultades especiales de adaptacion en comparacién con otros colectivos, mientras que las
competencias de comunicacion relevantes si coincidieron con las estudiadas en otros grupos.

Por otra parte, una variable que se asocia al concepto de empatia es el etnocentrismo,
entendido como la tendencia a identificarse con el grupo sociocultural de pertenencia, y
evaluar a los demas conforme a éste: mientras mas marcada sea esta orientacion, con mayor
probabilidad apareceran problemas de incomprension o errores perceptivos. De hecho, el bajo
etnocentrismo es un rasgo caracteristico de quienes ejercen de mediadores interculturales, y
predice adecuadamente el éxito en el extranjero. De acuerdo con ello, Wiseman, Hammer y
Nishida (1989) demostraron la importancia de la descentracion étnica en situaciones de
comunicacion problematicas entre americanos y japoneses. Y del mismo modo cabe entender
la habilidad para adoptar la perspectiva étnica, cuyo proceso evolutivo ha sido descrito por
Quintana (1994): como resumimos en la Tabla 2 -utilizando los ejemplos originales de este
investigador-, generalmente se suceden una serie de pasos antes de estar en condiciones de
asumir el punto de vista de otro grupo étnico. El individuo basard originalmente la
comprension de la etnicidad s6lo en los aspectos fisicos y observables de los diferentes
grupos, y tomara conciencia progresivamente de los patrones de socializacion y experiencias
que dan lugar a tales diferencias. Aunque se trata de un modelo sin contraste empirico,
permite entender -con una orientacion psicoldgica- la complejidad de asumir el punto de vista
de un interlocutor con el que diferimos culturalmente.

Igualmente, las relaciones interculturales suelen conllevar un alto grado de
incertidumbre e impredictibilidad, de modo que en muchas ocasiones las respuestas
adecuadas son poco claras, inaccesibles, dificiles de desarrollar o dudosas (Dinges y
Lieberman, 1989; Okazaki-luff , 1991), y, en consecuencia, las estrategias de afrontamiento
del estrés son generalmente aplicables en tales circunstancias (Walton, 1990). Esta capacidad
de soportar la indefinicion estd mediada por variables como los valores laborales: por
ejemplo, Kealey (1989), en una muestra de canadienses participantes en proyectos de
cooperacion al desarrollo, observé que el deseo de ascenso, seguridad laboral, aventura o
altruismo, son predictores significativos del bienestar subjetivo, y que, junto a otros factores,
esas aspiraciones proporcionan la motivacion para afrontar situaciones inciertas o, en otros
términos, para tolerar la ambiguiedad.



Tabla 2. Descripcion de la habilidad para la adopcion de la perspectiva étnica
(Elaborado a partir de: Quintana, 1994)
Nivel 0: Perspectiva observable y fisica de la etnicidad

Subnivel 0,;  Terminologia idiosincrasica utilizada para la raza; conciencia de raza, pero
no de las caracteristicas no observables asociadas con la etnicidad (por ejemplo, distinguir
la piel blanca de la negra)

Subnivel Op:  Mayor fiabilidad de la clasificacion de las razas y las etnias basada en
caracteristicas observables (por ejemplo, discriminar negros, blancos y mulatos, y grupos
étnicos asociados)

Nivel 1: Perspectiva literal de la etnicidad (aspectos abstractos no sociales)

Subnivel 1,;  Comienzo de la comprensién de algunos de los aspectos relativamente
permanentes no observables de la etnicidad (por ejemplo, lengua hablada o preferencias
de comida)

Subnivel 1,:  Concepcidn de los componentes ancestrales o heredados de la etnicidad
(ancestros de México, comida mexicana, etcétera)

Nivel 2: Perspectiva social y no literal de la etnicidad

Subnivel 2,:  Conciencia de aspectos subyacentes de la etnicidad no directamente
vinculados a Mexico (por ejemplo, diferencias socioeconomicas)

Subnivel 2,:  Integracion de las experiencias sociales cotidianas mundanas relacionadas
con la etnicidad (por ejemplo, diferencias étnicas en los patrones de amistad) y conciencia
de la discriminacion étnica y el prejuicio

Nivel 3: Perspectiva grupal de la etnicidad

Subnivel 3;:  Conciencia del impacto de importantes influencias experienciales asociadas
con la etnicidad (por ejemplo, los patrones de socializacion étnicos)

Subnivel 3p:  Conciencia de grupo étnico (por ejemplo, conciencia de perspectivas,
actitudes y experiencias compartidas por el grupo étnico)

Nivel 4: Perspectiva multicultural de la etnicidad

Componente 4,: Habilidad desarrollada para tomar la perspectiva de otros grupos
étnicos (por ejemplo, la conciencia de similitudes entre grupos oprimidos) y subgrupos
dentro de cada grupo étnico

Componente 4y: Formacion de una identidad étnica bicultural o multicultural (por
ejemplo, las personas multiculturales)

Junto a estas dos habilidades, que han sido analizadas ampliamente, se considera
bésico en la relacion intercultural saber acomodarse con facilidad a las circunstancias -o al
parecer de otras personas-, y ser capaz de suspender el juicio temporalmente, sin valorar
anticipadamente la conducta del interlocutor. Son, respectivamente, la flexibilidad cognitiva



y la habilidad para no enjuiciar (si bien esta tltima también ha sido denominada en ocasiones
“respeto hacia las diferencias culturales”, subrayando su componente actitudinal o afectivo).
Ambas se han estudiado con poblaciones de japoneses y americanos residentes en Estados
Unidos (Dinges y Lieberman, 1989), y con inmigrantes japoneses en diversos contextos de
acogida (Okazaki-luff, 1991); y parecen prevenir que la interaccion se base en el prejuicio.

En tercer y altimo lugar, como ya anunciamos, existe un conjunto de destrezas
especificas para la solucién de problemas o la formacion de relaciones. Entre las orientadas a
los problemas, se han mencionado la dependencia-independencia de campo (Kealey, 1989),
las habilidades directivas y de gestion (Cui y Awa, 1992), la capacidad de resolver tareas en
un contexto diferente (Dinges y Lieberman, 1989), y la competencia para afrontar conflictos
interculturales (Pedersen, 1993). Por su parte, entre las orientadas a la formacion de
relaciones se incluyen, entre otras, saber controlar la imagen que transmitimos en la
interaccion (Kealey, 1989), ajustarse a la distancia social requerida (Wiseman, Hammer y
Nishida, 1989), y utilizar adecuadamente las redes de apoyo social (Fontaine, 1986). En
adelante, explicamos el significado de estas variables.

Por un lado, la adaptacion al nuevo contexto no sélo esté influida por competencias de
caracter general, sino que también se ve afectada por las habilidades técnicas o de
organizacion que el individuo pone en juego en el ambito laboral (Cui y Awa, 1992), asi
como su destreza para aplicarlas en grupos multiculturales de trabajo (Dinges y Lieberman,
1989). En otras palabras, estamos haciendo referencia a la covariacion del desempefio laboral
y la adaptacién considerada en términos generales. De modo similar, Kealey (1989) demostro
que un estilo cognitivo, cual es la independencia de campo, Se encuentra entre las
caracteristicas necesarias para tener éxito profesional en los proyectos de Cooperacion al
Desarrollo.

Pero posiblemente el ambito donde tienen mas trascendencia estas habilidades es en la
gestion de conflictos interculturales. Segin Pedersen (1993), los problemas de comunicacion
tienen que ver con el desajuste de los comportamientos y/o de las expectativas de los
interlocutores, y por eso son de gran utilidad las habilidades de analisis y clarificacion de
expectativas. De acuerdo con este autor, y como observamos en la Tabla 3, en la relacion
intercultural se producen atribuciones erréneas, bien porque un mismo comportamiento
expresa expectativas diferentes, o bien por el fendbmeno contrario; y, por consiguiente, para
resolver dicho conflicto habra que desarrollar estrategias basadas en expectativas comunes
positivas. Por tanto, para afrontar los conflictos interculturales hay que aplicar habilidades
tales como identificar las diferencias entre los interlocutores, identificar las expectativas y
valores que hay tras los comportamientos de cada uno de ellos, e identificar los sistemas
sociales de aprendizaje, haciendo siempre hincapié en los aspectos comunes entre ambos.
Dicho proceso no estara exento de dificultades, en la medida en que pueden incidir en el



mismo la disposicion de informacion incompleta, la aplicacion de estereotipos o la
percepcion selectiva.

Tabla 3. Rejilla de factores culturales interpersonales (Pedersen, 1993)

Comportamiento igual | Comportamiento diferente
Expectativa ARMONIA PERCEPCION
igual ERRONEA
Expectativa CONFLICTO HOSTILIDAD
diferente SUBYACENTE

Finalmente, el sujeto desplazado a otro contexto cultural necesita reconstruir su red
personal de apoyo -tanto con personas de la sociedad de acogida, como con personas de la
sociedad de origen-, y, para ello, debe iniciar interacciones, establecer dialogos relevantes
con rapidez y mantener relaciones interpersonales satisfactorias. Es de suponer que aquellos
sujetos que cuentan con habilidades sociales generales se encuentran en mejores condiciones
para adaptarse al nuevo contexto. En definitiva, hacemos referencia a un repertorio
conductual que se concreta en competencias tales como las siguientes: controlar las
impresiones que otros se forman de uno mismo en la interaccién, aminorar la distancia social,
ajustarse a la deseabilidad social, identificar las necesidades personales y el apoyo disponible,
etcetera (Cui y Awa, 1992; Fontaine, 1986; Kealey, 1989; Wiseman, Hammer y Nishida,
1989).

Y, de entre las que hemos mencionado, parecen jugar un papel esencial aquellas que
permiten al individuo conformar un entorno personal proveedor de informacién, afecto o
ayuda instrumental suficientes. Dicho de otro modo, las habilidades para garantizar la
disponibilidad de apoyo social son claves para la adaptacion efectiva en cualquier contexto, y
en particular para la adaptacion de los emigrantes a sus nuevas circunstancias. Al respecto,
podemos distinguir dos categorias fundamentales de competencias: unas orientadas al
desarrollo de relaciones, y otras orientadas a la gestion de los recursos de ayuda. En relacion
a las primeras, Fontaine (1986) menciona las habilidades para entablar contacto, mantener
relaciones y desarrollar con prontitud el sentido de pertenencia (o personalizacion). Y el
mismo investigador sefiala tres pasos sucesivos para utilizar adecuadamente los recursos
sociales naturales: (1) identificar las necesidades personales, (2) identificar el sistema de
apoyo social actual, y (3) efectuar un balance entre la ayuda requerida y la disponible. Asi,
por ejemplo, en primer lugar, el inmigrante debera reconocer las pérdidas experimentadas en
su red, asi como sus consecuencias funcionales y la necesidad de reconstruirla; en segundo
lugar, determinara el apoyo disponible, a través de la observacion y la busqueda sistematica;



y, por ultimo, tratara de relacionar sus necesidades con los recursos que esta en condiciones
de conseguir.

Sin lugar a dudas, los lazos con personas de la sociedad de acogida tienen un
significado especial desde el punto de vista psicolégico. De ahi la importancia de las
capacidades a las que hemos pasado repaso: un repertorio de competencias que tiene como
antecedentes directos el deseo de contacto con personas de la sociedad de acogida, la
extraversion, el tiempo de interaccién, y el contacto previo con la cultura y el idioma de la
sociedad receptora (Dinges y Lieberman, 1989; Parker y McEvoy, 1993).

A modo de resumen de la revision bibliografica realizada, en el Gréfico 1 se recogen
las habilidades mas relevantes para la comunicacion intercultural y, por extension, para la
adaptacion psicoldgica de los inmigrantes.

-Véase GRAFICO 1-

En suma, hemos examinado un conjunto de habilidades cognitivas y conductuales que
tienen efectos positivos independientes en algunas dimensiones de la adaptacién psicoldgica,
y particularmente en la comunicacién intercultural. Ademas, la tolerancia a la ambigiiedad, la
empatia, la facilidad para establecer contactos, etcétera, parecen decisivas en la insercién del
inmigrante en las redes sociales de la comunidad receptora.

Sin embargo, las habilidades interculturales no estan entre los antecedentes de la
adaptacion con mayor poder predictivo, y parte de su efecto puede atribuirse a variables
precedentes de amplio alcance. Por ejemplo, en un estudio longitudinal desarrollado en
Australia -con 24 indicadores subjetivos y objetivos de adaptacion-, las variables
demograficas, las caracteristicas de personalidad y las variables familiares explicaron mayor
porcentaje de la varianza que las habilidades interculturales (con una contribucién entre 2y 6
veces superior en cada caso) . Ademas, en ese mismo trabajo, algunos de los efectos de las
habilidades sobre el bienestar material y emocional fueron atribuibles en gran medida al
estatus socio-econémico previo a la migracion, la experiencia previa con la nueva cultura, la
experiencia cultural diversa, etcétera (Scott y Scott, 1989).

2. ESTRATEGIAS DE ENTRENAMIENTO INTERCULTURAL

La mayor parte de los inmigrantes, de los estudiantes internacionales y de los
profesionales que son asignados a un destino en otro pais, no reciben entrenamiento
sistematico para desarrollar estas habilidades antes de desplazarse. El aprendizaje (cuando se
da) suele producirse en contextos informales, a medida que el individuo se relaciona con
miembros e instituciones de la sociedad receptora. También es habitual que la persona ““pase
por las manos” de gente con experiencia en ambas culturas, que le socializan sobre las



diferencias de costumbres y valores, y que le sugieren algunas estrategias para adaptarse al
nuevo contexto. Por un lado, la experiencia personal directa sigue la pauta de ensayo y error:
es decir, la socializacion discurre paralela a los conflictos interculturales y, al menos
temporalmente, conlleva la frustracién de comprobar que comportamientos efectivos en el
pais de origen son inadecuados en la nueva cultura. A eso hay que afadir que el recién
llegado dispone por lo general de pocos contactos en la comunidad de acogida, y en
consecuencia ve reducidas sus oportunidades de aprendizaje informal. Pero ambas salvedades
pueden superarse con experiencias vicarias: en efecto, ya sean compatriotas que emigraron en
oleadas anteriores o comparfieros de trabajo con mas tiempo en el lugar de destino, los
precursores son mediadores naturales, que proporcionan informacion préactica y facilitan la
incorporacion a las redes locales. De todas maneras este tipo de entrenamiento casual
tampoco permite adquirir las destrezas de un modo progresivo y sistematico, ni responde
ajustadamente a las necesidades particulares de cada desplazado. Por eso la experiencia
internacional previa, y las habilidades interculturales que ya poseia el sujeto antes de
desplazarse, se cuentan entre los mejores predictores de las diferencias inter-individuales en
la efectividad en la comunicacion, y de hecho aparecen entre los antecedentes significativos
en los modelos sobre el proceso de adaptacion (véase por ejemplo, Berry, 1997; Parker y
McEvoy, 1993; y Scott y Scott, 1989).

No obstante, hay esfuerzos sistematicos de formacion que merecen nuestra atencion.
En el caso de directivos a los que se ha asignado un destino internacional, es frecuente la
formulacién de programas para preparar la estancia temporal en otro pais (con el fin Gltimo
de garantizar la efectividad organizacional de su trabajo). Unas veces se ha proporcionado
formacion exclusivamente técnica. Otras veces se han promovido cambios actitudinales y
personales mas propios de la modificacion de conducta o la psicoterapia. Entre ambos
extremos, el entrenamiento intercultural tiene un espacio propio. El entrenamiento
intercultural es cualquier intervencion que tiene por objeto aumentar las habilidades y
conocimientos del sujeto, para asi ayudarlo a actuar mas eficientemente a nivel personal,
laboral y profesional en el nuevo contexto (Kealey y Protheroe, 1996). En concreto, podemos
distinguir cuatro estrategias basicas de formacién que caben dentro de esta categoria: son la
informacion préctica, los estudios de area geografica, la sensibilizacion cultural y el
entrenamiento en habilidades sociales (Tabla 4). A continuacién pasamos revista a cada una
de ellas.

-Véase TABLA 4-
La manera més sencilla de preparar el desplazamiento es dar informacién que ayude a

anticipar como sera la situacién después de la llegada. Esta practica es habitual con los
empleados que son enviados a otro destino de la empresa. Generalmente, consiste en aclarar
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cudles son las expectativas sobre su desempefio, y en proporcionarle datos précticos sobre las
condiciones de trabajo, las caracteristicas de la organizacion, los tramites para llevar a cabo el
reasentamiento, etcétera.

Un ejemplo de este tipo de intervencion lo encontramos en un servicio para las
familias de trabajadores a la espera de un traslado, en el que un grupo de consultores
combinaron las estrategias de apoyo social y provision de informacion (Benjamin y Eigles,
1991). Concretamente, elaboraron un programa para nifios y adolescentes a los que pusieron
en contacto con un comparfiero en el lugar de destino, los subscribieron a la revista de la
escuela antes de emigrar, y crearon un grupo de discusion en Internet con nifios de la ciudad
en cuestion que iban a realizar el desplazamiento a la inversa. La combinacion de apoyo e
informacion fue efectiva en la reduccion del estrés percibido por los nifios (que, dicho sea de
paso, es uno de los temas que mas preocupan a quienes emigran con toda la familia).

Se estima que los empleados desplazados tardan una media de ocho meses en volver a
ser productivos para la empresa (Benjamin y Eigles, 1991) y, aunque no existen datos al
respecto, se cree que la informacion practica ayuda a planificar la reubicacion y acelera ese
proceso. Probablemente se trata de una cuestion bésica y previa al entrenamiento
intercultural, pero no esté claro que incida directamente en la efectividad en la comunicacion.

Otra estrategia de carécter informativo son los denominados “estudios de area”.
Consisten en proporcionar datos sobre la nueva cultura, recopilando contenidos historicos,
socio-econdmicos y politicos por medio de lecturas, videos y seminarios. En este caso se
supone que la comprension del contexto facilita la realizacion efectiva del trabajo y las
relaciones personales con la comunidad de acogida. Pero los estudios de evaluacion de este
tipo de programas solo encuentran resultados en el plano cognitivo (Bird et al., 1993): los
estudios de area producen mayor conocimiento de hechos y conceptos sobre la cultura, pero
no llegan a generar cambios actitudinales ni en las intenciones de comportamiento. Por eso el
provecho de esta técnica reside en que se consigue aprendizaje con el procedimiento
relativamente facil de reunir y proveer informacion. Pero los contenidos son a veces
demasiado abstractos para que el individuo los aplique en sus circunstancias particulares, y
aunque retengan la informacion no siempre pueden llevarla a la practica. Ademas, los
estudios de &rea suelen resaltar los elementos exdticos y Ilamativos de la cultura, en
detrimento de los aspectos con mas repercusion en la vida cotidiana.

En tercer lugar, existen una serie de programas de sensibilizacién cultural, que
pretenden que el individuo tome conciencia de las diferencias entre los contextos emisor y
receptor. El objetivo es ir mas alla de la mera difusion de informacion, de forma que la
persona llegue a darse cuenta de los fundamentos culturales de su propia conducta, y de
cudles son las diferencias entre las culturas en contacto. Las dos formas de aplicar esta
perspectiva son el entrenamiento de las atribuciones causales y la simulacion de experiencias
en la segunda cultura.
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El programa de modificacion de atribuciones -también denominado asimilador
cultural (“cultural assimilator’)- esta disefiado para que la persona se ponga en el punto de
vista del otro y sepa explicar adecuadamente las causas de su comportamiento. Suele constar
de dos pasos sucesivos: primero se leen una serie de situaciones de comunicacion, en la que
el sujeto tiene que elegir entre diferentes opciones cuédl es la mejor explicacién del
comportamiento de los actores; y a continuacion se comenta con un experto cual es la mejor
alternativa. Es frecuente que la técnica de los incidentes criticos se utilice para elaborar el
listado de casos de estudio. Por ejemplo, Arthur (2001) se sirvié de esta metodologia para
describir las experiencias de un grupo de estudiantes canadienses en Vietnam: con ello se
identificaron un conjunto de estresores y estrategias de afrontamiento que sirvieron para
elaborar materiales de formacién en futuros programas. De esa forma, el asimilador cultural
expone a los participantes a una gran variedad de experiencias y, a diferencia de los métodos
anteriores, si parece tener un efecto facilitador de las relaciones personales (Albert y Triandis,
1985; Albert, 1986).

Por su parte, la simulacion cultural se caracteriza por introducir un componente
conductual en el entrenamiento: los incidentes criticos no sélo se discuten, sino que se
ejecutan, en el formato de role play, con actores. En ocasiones, a eso se le afiade la
evaluacién por parte de un grupo de psicélogos, que hacen sugerencias de cOmo ajustar mejor
el comportamiento a la situacion analizada. El grado de sofisticacion de esta prueba sélo
depende de la creatividad de los formadores: Bochner (1986), por ejemplo, cuenta el caso de
un programa en el que se lleg6 a reproducir una isla del Pacifico, con la intencion de entrenar
(por “inmersion”) el maximo nimero de interacciones, de la forma mas realista posible.

Por ultimo, el entrenamiento en habilidades interculturales efectivas es la estrategia de
intervencion mas elaborada, pues combina componentes intelectuales y experienciales, e
incide tanto en la base cognitiva como en el comportamiento. Esta técnica sigue las fases
usuales del entrenamiento estructurado en habilidades sociales (instrucciones, modelado,
ensayo de conducta y feedback), con la particularidad de que se centra en potenciar las
destrezas que hemos enumerado en el apartado anterior. De acuerdo con estudios
experimentales y con los resultados de evaluacion de programas, es la estrategia mas eficaz,
tanto en lo que hace referencia a la mejora de la comunicacién como por los resultados en el
ambito laboral (Bochner, 1986; Kealey y Protheroe, 1996).

Como ya hemos sefialado, el sistema de apoyo social constituye una red de
entrenamiento informal, que proporciona el contexto en el que ocurre el aprendizaje cultural.
En ese sentido, Fontaine (1986) sugiere que las habilidades de busqueda de ayuda y
mantenimiento de las redes deben formar parte de los contenidos del entrenamiento. Ademas,
la formacién puede dirigirse a un grupo que funcione como sistema de apoyo (sea la unidad
familiar o los comparfieros de trabajo), ya que eso contribuird al mantenimiento de los
resultados de aprendizaje.
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3. CONCLUSION: IMPLICACIONES PARA LA FORMACION DE MEDIADORES
INTERCULTURALES

El listado de habilidades y el repaso critico de las distintas estrategias de intervencion
proporcionan una guia para el adiestramiento de quienes preparan una estancia mas o menos
prolongada en otro pais. Pero también pueden servir para la formacion de mediadores
interculturales, que incluyen entre sus funciones la gestion de conflictos inter-grupales y la
promocién del acceso de las minorias étnicas a los servicios sociales, educativos y de salud.

Pese a las recomendaciones que hemos ido desgranando en los dos apartados
anteriores, en la ensefianza de habilidades de comunicacion sigue predominando un enfoque
informal, y prevalecen las estrategias meramente informativas. Incluso en los cursos del
ambito académico se dan tales caracteristicas: por ejemplo, Milhouse (1996) revis6 260
programas universitarios sobre comunicacion intercultural y encontré que los métodos mas
utilizados fueron las clases magistrales, los estudios de caso y el visionado de videos. El
ensayo de conducta y otros componentes experienciales apenas aparecieron entre las
herramientas para la formacion. En el mejor de los casos, los contenidos suelen ser una
mezcla de informacion, resolucion de incidentes criticos, y toma de conciencia sobre los
sesgos culturales al valorar la realidad social.

En un trabajo previo, ya sefialdbamos precisamente que la formacion de mediadores
puede beneficiarse de un enfoque sistematico de entrenamiento cognitivo-conductual de
habilidades (Martinez, Garcia y Maya, 2000). En un curso para mediadores en Andalucia se
aplicaron -como, por otro lado, es bastante habitual en este tipo de formacidn- estrategias de
informacion préctica y sensibilizacion cultural. Pero las revisiones mas exhaustivas sefialan
que los programas al uso tienen un efecto pequefio en el proceso de adaptacion. Por eso, a lo
largo de este articulo hemos ido formulando propuestas que pueden contribuir a mejorar la
efectividad de la formacién de mediadores. De modo resumido son las siguientes:

. Muchos programas parten de objetivos vagos. En su lugar, el listado de ocho
habilidades interculturales proporciona una guia para decidir qué competencias
queremos potenciar especificamente con nuestra intervencion.

. Es frecuente que sélo se traten aspectos informativos, cuando las evidencias muestran
que los programas mas efectivos son aquellos que inciden en aspectos cognitivos,
afectivos y conductuales. Por eso es recomendable incorporar actividades de tipo
experiencial, de modo que, de acuerdo con el modelo de Kirpatrick (1999) se
promuevan cambios en cuatro niveles diferentes: la reaccion, el aprendizaje, el
comportamiento y los resultados.
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De hecho, la evaluacion sistematica ratifica que los programas de
sensibilizacion cultural son mas efectivos cuando preceden a una técnica experiencial
(como el role play) (Landis y Wasilewski, 1999).

. El sistema de apoyo social del individuo constituye una red informal de
entrenamiento, con un papel complementario pero decisivo en la adquisiciéon y
mantenimiento de habilidades de comunicacion.

. Los mediadores interculturales tienen que funcionar eficazmente en dos culturas, o al
menos saber gestionar el proceso de aculturacion entre ambas. Por eso, aunque no
sean un requisito imprescindible, las dimensiones de la competencia bicultural son
otra orientacion préctica para el entrenamiento: (a) conocer las creencias y valores
culturales en cada caso, (b) mantener actitudes positivas hacia los grupos mayoritario
y minoritario, (c) desarrollar sentido de eficacia en ambas culturas, (d) contar con
habilidades de comunicacion y el repertorio conductual apropiado, y (€) estar
insertado socialmente, con sistemas de apoyo social bien desarrollados en ambas
culturas (véase por ejemplo, Garcia Coll y Magnuson, 1997).
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Tabla 4. Tipos de intervenciones para mejorar la competencia personal y profesional

Tipos de Informacion Estudios de area Sensibilizacion Entrenamiento de habilidades
entrenamiento || | practca | | . cutyral | interculturales efectivas |
Técnicas mas | Audiovisuales Audiovisuales Material escrito

comunes Informes escritos del pais Estudios de casos practicos Juegos de simulacion

Seminarios Asimilador cultural Role play
Sesiones sobre el desarrollo de politicas y/o Video playback
de informacion sobre el proyecto Modelado de conducta

Ensefianza del idioma
Préactica de habilidades

Resultado Aumenta el conocimiento y la comprensién ~ Aumenta la conciencia de las Aumenta habilidades en: comunicacion, gestion de
inmediato sobre un pais, su cultura y su desarrollo habilidades y conductas para situaciones de transicion, habilidades profesionales
tener éxito en otra cultura especificas, como negociacién o analisis institucional,

liderazgo, habilidades personales especificas como
capacidad de escuchar, y construccion de relaciones
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Comprension de la
propia cultura

Comprension de la
H otra cultura

Empatia

Toleranciaala
H ambigtedad

Flexibilidad
cognitiva

Habilidad para
B para no enjuiciar

Dependencia-independencia
- de campo

HABILIDADES EFECTIVAS
EN LA COMUNICACION INTERCULTURAL H

Aptitudes de resolucién Habilidades directivas

H de problemas H-

Habilidades para afrontar
L conflictos interculturales

Controlar laimagen
- personal transmitida

Aminorar la distancia

- social
Habilidades para la Ajustarse a la deseabilidad
LUformacion de relaciones H- social

Identificar y gestionar las necesidac
I personales y el apoyo disponible
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Establecer contacto
L y mantener larelacion




