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1.Introducciéon

Esta guia va dirigida a profesionales que trabajan en instituciones europeas de educacion y formacion
profesionales (referido a partir de ahora como EFP), asesores y orientadores laborales y profesionales
de los RRHH. Se ha elaborado para ayudar a estos profesionales a desarrollar sus “competencias
interculturales”.

Las competencias interculturales son un 1.

Esta guia va dirigida a profesionales que trabajan en instituciones europeas de educacion y formacion
profesionales (referido a partir de ahora como EFP), asesores y orientadores laborales y profesionales
de los RRHH. Se ha elaborado para ayudar a estos profesionales a desarrollar sus “competencias
interculturales”.

Las competencias interculturales son un conjunto de actitudes, habilidades y conceptos causalmente
conectados a comportamientos que hacen posible que las personas trabajen e interactlien de manera
efectiva con personas de diferentes paises y culturas diversas (ver 4.1). Utilizamos el apelativo de
“personas de paises diferentes y culturas diversas” para referirnos a una gran variedad de personas,
entre ellos, trabajadores inmigrantes, personas pertenecientes a grupos étnicos minoritarios y perso-
nas de grupos lingtisticos, culturales y religiosos también minoritarios. En ciertos momentos, esta guia
se refiere especificamente a los inmigrantes, debido a que sus necesidades pueden diferir de las de
personas pertenecientes a otros grupos.

Esta guia comienza con una introduccién al proyecto para el que ha sido elaborada y, a continuacion,
define las competencias interculturales y trata el proceso de desarrollo las mismas. Posteriormente,
nos presenta ocho grandes competencias interculturales para luego exponerlas en detalle y dirigir al
lector a través del proceso de desarrollo de sus habilidades, conocimientos y comportamientos en rela-
cién a las competencias.
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1.1. El proyecto “Intercultural Learning-Cultural Competences”

Este borrador de guia es el resultado de un proyecto de transferencia de innovacion financiado por el
Programa Leonardo da Vinci, que recibe el nombre de Aprendizaje Intercultural y Competencias Intercul-
turales (ILCC en sus siglas en inglés y asi referido a partir de ahora) y en el que participan siete organi-
zaciones de cinco paises de la UE:

1. AEDIPE (Asociacion Espafiola de Direccién y Desarrollo de Personas), Espafia. Colaborador principal.
2. Berami, una ONG especializada en la integracion de trabajadores inmigrantes que se centra especial-
mente en las mujeres, Alemania (www.berami.de)

3. DVV (Instituto de Cooperacion Internacional de la Asociacion Alemana de Ensefianza para Adultos),
Alemania (www.dvv-international.org)

4. El Instituto de Ensefianza Empresarial de la Camara de Comercio de Eslovenia, Eslovenia
(www.cpu.si)

5. IMH (Instituto de Maquina-Herramienta). Centro de educacion y formacion profesionales, Pais Vasco
(www.imh.es)

6. Europartners 2000, una organizacion especializada en educacién y formacién, Bulgaria (www.euro-
partners2000.0rg )

7. NIACE (Instituto Nacional de Educacion Continua de Adultos), Inglaterra y Pais de Gales
(www.niace.org.uk )

El objetivo del proyecto ILCC es mejorar la integracion de personas provenientes de paises diferentes y
culturas diversas en el mercado laboral, a través del apoyo al desarrollo de competencias interculturales
de los profesionales de la EFP en Europa. En esta guia se entiende que el contexto de la EFP engloba a:

- organizaciones y profesionales que facilitan el acceso y la participacién en la EFP a través de la informa-
cion, el consejo y la orientacion o la educacion/formacion

- organizaciones y profesionales que participan en la seleccién de personal o en la colocacion de perso-
nas en puestos de trabajo, y en general los profesionales de los RR.HH.

Los beneficiarios directos de este proyecto son los profesionales de la EFP , como profesores, tutores,
preparadores, orientadores o profesionales que ofrecen informacion sobre las carreras, consejo y orien-
tacion, encargados de seleccion de personal , centros educativos y en general, todo aquellos que tienen
que dirigir personas en diferentes tipos de organizaciones. Los beneficiarios indirectos de este proyecto
son los estudiantes y trabajadores adultos, en concreto aquellos provenientes de paises diferentes y cul-
turas diversas.

El proyecto ILCC se divide en cuatro etapas principales:

1) El analisis de las carencias y necesidades (ver 2.1). En este punto, tuvimos que trabajar con colabora-
dores que se centraron en la situacion de su propio pais y en un sector industrial especifico para:

« analizar las experiencias de grupos provenientes de paises distintos y culturas diversas dentro de un
contexto migratorio mas amplio

« ilustrar el viaje migratorio tipico en el mercado laboral

« identificar y analizar los papeles clave de los profesionales de la EFP y qué capacidades deben tener

« identificar la situacion actual en cuanto a aprendizaje intercultural y los mejores métodos de trabajo exis-
tentes

« identificar los modelos de aprendizaje intercultural existentes que podrian adaptarse al sector de la EFP.
* Los socios del proyecto utilizaron muy a menudo los Estandares Nacionales Profesionales para el Tra-
bajo Intercultural del Centro Nacional de Idiomas (Reino Unido) .

Progromo de aprendizoje permangnite H '
LEONARDC DA VINCI DG Educacién y Cultura




ILCC Project

2) La elaboracién de un borrador de guia que ayude a los profesionales de la EFP a desarrollar compe-
tencias interculturales a través de la utilizacién de una variedad de recursos existentes y a través de la
experienciay el conocimiento de sus comparieros de profesion.

3) La comprobacion de la eficacia del borrador de guia con profesionales de la EFP diferentes que tra-
bajasen en distintos contextos y con expertos en competencias interculturales de todos los paises cola-
boradores antes de finalizar la elaboracion de la version final de la guia.

4) La distribucién de la version final de la guia.

learning-programme/doc82_en.htm

2 sele dio prioridad a este grupo en la convocatoria general de 2008-2010 del Programa de Aprendizaje Permanente de la Comisién Europea.

1.2. El porqué del “aprendizaje intercultural”

Vivir y trabajar en un mundo globalizado es complicado. Las personas, la sociedad, las empresas y las
organizaciones se enfrentan a un creciente nimero de desafios provocados por un gran nimero de
causas y que resultan en, o crean la necesidad de, “cambio”: cambios en los modelos de trabajo, cam-
bios en los valores, cambios en la tecnologia y cambios en la sociedad. La cada vez mas diversa pobla-
cién europea ha sido ella misma el resultado de cambios en la comunicacion internacional y de una
mayor movilidad. Como parte de un patrén de migracion global, las personas han migrado a Europa, asi
como fuera de Europa o entre los paises europeos, debido a una gran variedad de razones, a menudo
complejas y superpuestas unas sobre otras, y, con frecuencia, bajo circunstancias dificiles.

La mayor diversidad resultante ha necesitado de un cambio en la manera de hacer las cosas, ademas
de un compromiso y una respuesta apropiada a las necesidades y aspiraciones de las personas de pai-
ses distintos y culturas diversas y de espacio para un mayor cambio demogréfico.

Las competencias interculturales son esenciales para un aprendizaje permanente efectivo. Ademas,
sin competencias interculturales, la habilidad de Europa de innovar podria verse dificultada. El informe
“Creando una Europa Innovadora” (informe Aho ) recomienda accion urgente para explotar mas eficaz-
mente y mejorar el potencial de innovacion de la UE y asi responder a los retos de la globalizacion:
“Dar sustento a los retos sociales y culturales, como la creacion de empleo, la absorcion de inmigran-
tes, la mejora de la educacion -especialmente a la hora de crear interés en los campos de la ciencia y la
tecnologia-, la explotacion de la diversidad cultural y el tratamiento de las desigualdades dentro de la
UE, aumentadas debido a su ampliacion”. (pag. 13, 2006)

Las respuestas a la creciente diversidad oscilan entre posturas positivas y negativas. Segun algunas de
estas respuestas, la diversidad ha sido recibida como una oportunidad para la creatividad y la innova-
cién; y en otras ocasiones, también ha sido considerada como una amenaza. Como resultado del
miedo a lo que es diferente o desconocido, algunas respuestas se han centrado en las diferencias entre
las personas en vez de entre sus similitudes. Asimismo, se ha asociado en algunos casos la diferencia
alo “malo” o al “riesgo” y las similitudes a lo “bueno” o a lo “seguro”.

La gestion de la diversidad se ha convertido en un tema de trabajo en colegios, universidades, empre-
sas y organizaciones . Una gestion efectiva de la diversidad requiere “competencias interculturales”.
Los profesionales, incluyendo a los profesionales de la EFP, necesitan competencias interculturales
bien desarrolladas para trabajar e interactuar de modo efectivo con personas de paises distintos y cul-
turas diversas.

Ser competente interculturalmente no es solo una cuestién de correccion politica, buenos modales o
requerimientos éticos. Las competencias interculturales son necesarias para satisfacer las necesida-
des de integracion social, econdmica y cultural, asi como los requisitos legales y profesionales que tie-
nen un impacto directo en la practica profesional, en el éxito de las organizacionesy en la eficacia gene-
ral del trabajo de los profesionales de la EFP. En muchos casos, el desarrollo de competencias intercul-
turales no ha formado parte de la formacién basica de los profesionales de la EFP.

Ademas, las legislaciones de varios paises de la UE requieren una eficacia intercultural, especialmen-
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te aquellos relacionados con la igualdad de oportunidades, la lucha contra la exclusién social, las practi-
cas anti-discriminatoria y la integracién de los trabajadores inmigrantes o personas provenientes de pai-
ses distintos o culturas diversas, entre ellos, los grupos minoritarios étnicos. Si es usted un profesional de
la EFP, entonces deberia conocer en profundidad las implicaciones de estas regulaciones europeas o
nacionales en su trabajo diario .

Una eficacia intercultural mejorada beneficiaria el sector de la EFP, al poder dar como resultado” :

3 CILT The National Centre for Languages (2008) National Occupational Standards for Intercultural Working London: CILT

4 Informe del Grupo Aho "Creando una Europa Innovadora” (2006) http://ec.europa.eu/invest-in-research/action/2006_ahogroup_en.htm. La traduc-
cion es nuestra.

S Ver, por ejemplo, Davis, N. y Cho, M. O. (2005) Competencia intercultural para futuros lideres de tecnologia educativa y para su evaluacion. Multi-
media Educativa Interactiva, nmero 10 (abril 2005), pags.1-22 http://www.raco.cat/index.php/iem/article/viewFile/204569/273103

6 puede usted leer sobre legislacion europea en la pagina web de la Unién Europea: http://feuropa.eu. Si esta interesado en regulaciones nacionales
o regionales, consulte a las autoridades nacionales, regionales o locales y a los organismos publicos de educacién, formacién y empleo.

7 Tomado de: CILT El Centro Nacional de Idiomas (2008) Estandares Nacionales Profesionales para el Trabajo Intercultural London: CILT

 Una formacion personalizada en EFP y servicios de orientacion para satisfacer las necesidades indivi-
duales y de organizacion

< Un mejor entendimiento de los requisitos interculturales de la practica profesional

« Relaciones reforzadas entre los profesionales de la EFP y sus alumnos

» Mejoras en el estado de &nimo y en la productividad del personal docente

« Sistemas de direccion del personal docente mejorados

« La identificacion de y la accion contra practicas o resultados discriminatorios de cualquier grupo de
empleados o alumnos

« Evitacion de demandas de discriminacion ilegal

« Mayor éxito en los procesos de integracion a través de una mejor comprensién de las necesidades y
expectativas de los alumnos

« La identificacion y seleccion de personas con talento de manera efectiva y abierta

* Procesos de introduccion o iniciacién mas eficaces para los trabajadores de paises distintos o culturas
diversas nuevos en la empresa u organizacion

« El desarrollo de un ambiente de trabajo creativo e innovador

1.3. Objetivos de esta guia

Esta guia ha sido disefiada como material de aprendizaje de apoyo al desarrollo personal de los trabaja-
dores de la EFP. Le ayudara a usted a:
« Explorar el concepto de cultura
« Familiarizarse con algunos de los modelos de desarrollo de competencias interculturales
» Comprender las competencias interculturales y la relevancia de las mismas en su papel como profesio-
nal de la EFP
« Desarrollar sus competencias interculturales a través de la identificacion de sus propios puntos fuertes
y débiles en esas competencias y areas para asi poder mejorar
« Acceder a informacion acerca de otros recursos que apoyan el trabajo intercultural
Como resultado, usted sera mas eficaz en sus interacciones con personas de paises distintos o culturas
diversas o con personas pertenecientes a un contexto social o cultural diferente del suyo. Esta guia
puede utilizarse de varias maneras:

1. Puede ser utilizada en el marco de la autoformacién, para respaldar su propio aprendizaje.

2. Puede ser utilizada en procesos de coaching, tanto individual como grupal.

3. Puede ser utilizada por un profesor para sus sesiones de formacion.
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1.4. ;A quién vadirigida estaguia?

Esta guia puede ser utilizada por una gran variedad de profesionales, si bien ha sido primeramente con-
cebida parainformar y ayudar a los profesionales de la EFP. Dichos trabajadores, configuran un grupo de
profesionales que juega un papel fundamental en la EFP y, a la vez, en los procesos de integracion.

En la primera etapa del proyecto, los colaboradores estudiaron los “itinerarios” tipicos que las personas
de paises distintos o culturas diversas pueden llevar a cabo como parte del proceso de acceso a las opor-
tunidades del mercado laboral y de consecucion de una integracion profesional. Esta fase ha permitido a
los socios del proyecto identificar a los profesionales clave en este proceso, cuyos rol descriptions se
adjuntan a esta guia:

1. Profesor (profesores, preparadores y tutores de centros de EFP, de educacion general y de for-
macion).

2. Orientadores laborales y de FP (asesores ensalidas profesionales y orientadores o profesionales que
ofrecen informacién, consejo y orientaciéon en los centros de EFP).

3. Seleccionadores de personal (personas que seleccionan profesionales para distintos puestos de tra-
bajo, incluyendo a los directores y managers de empresa, ya sea en centros de EFP, en agencias de tra-
bajo 0 en empresas. Es decir, personas que toman decisiones con respecto a quién ocupa qué puesto de
trabajo).

Las definiciones de los profesionales que realizan estos papeles varian dependiendo del pais del que se
trate, del contexto organizativo, del nivel organizativo de responsabilidad y de otros factores. Sin embar-
go, los sociosdel proyecto han podido elaborar unas descripciones tipicas en cada rol, como las caracte-
risticas mas comunes en cada pais. Dichas descripciones se encuentran en el anexo 2.

»
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Los socios de este proyecto analizaron distintas experiencias en torno a la incorporacion de las personas
de paises diferentes y culturas diversas que se incorporaban a los sistemas de EFP y al mundo laboral,
en los diferentes paises que participaban en el proyecto. Se ha llegado a las siguientes conclusiones:
1. La situacion de las personas de paises diferentes y culturas diversas dentro de los 5 paises colabora-
dores varia considerablemente. Por ejemplo, la situacion de los inmigrantes es muy diferente a la de per-
sonas de comunidades minoritarias étnicas establecidas en el pais de manera permanente. Las perso-
nas provenientes de paises diferentes y de culturas diversas estan sujetas a restricciones legales distin-
tas a la hora de acceder al aprendizaje y al empleo.
2. Las competencias profesionales de las personas inmigrantes en los paises analizados oscilan entre
niveles de cualificacion muy bajos y niveles de cualificacién muy elevados. Hay sin embargo algunos ras-
gos comunes:
a. A pesar de su nivel de cualificacion, los trabajadores inmigrantes suelen aceptar empleos
situados por debajo de estos.
b. Los trabajadores inmigrantes suelen conseguir empleos mal pagados y trabajar bajo condicio
nes mas precarias en comparacion con otros trabajadores.
c. Latasa de desempleo es con frecuencia mas elevada entre la poblacion inmigrante que entre
la poblacion local.
3. Las barreras a las que las personas de paises distintos y de culturas diversas pueden tener que hacer
frente cuando se incorporan al mercado laboral son muy complejas y variadas, pero hay dos tipos princi-
pales:
a. Barreras estructurales, relacionadas con la organizacion del mercado laboral y de formacién y con las
restrictivas leyes europeas y nacionales. Uno de los principales problemas es el reconocimiento formal y
practico de las competencias, las aptitudes y la experiencia. Este no es un desafio nuevo, sino uno que
todavia hay que superar.
b. Barreras subjetivas, relacionadas con los prejuicios y estereotipos de las personas que interactiian con
personas de paises distintos y culturas diversas durante su formacion e integracion en el mercado labo-
ral.
4. Cuando las empresas u organizaciones establecen politicas positivas y especificas para combatir los
estereotipos o prejuicios, se obtienen resultados inmediatos en cuanto a la igualdad de oportunidades y
la auténtica integracion.
5. Siuna de las barreras clave para la integracion esta asociada a la actitud de las personas que interac-
tlan con las personas de paises distintos y culturas diversas y a las consecuentes aptitudes, conocimien-
tos y comportamientos de estas Ultimas personas, entonces es importante identificar a los profesionales
clave a la hora de tratar este asunto. El analisis de vacios y necesidades result6 en la identificacion de
tres tipos principales de profesionales (ver 1.4).
6. En general, los profesionales de EFP identificados no recibieron ninguna formacion especifica, como
por ejemplo, formacion en desarrollo de competencias interculturales que les permitiese combatir de un
modo mas eficaz la discriminacion. Como resultado de este analisis, los colaboradores del proyecto ILCC
crearon un marco de competencias interculturales para estos profesionales y lo aplicaron a los tres tipos
principales de profesionales identificados.
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Una de las tareas mas interesantes llevadas a cabo por los socios del proyecto fue la de ofrecer un esbo-
zo del tipico “itinerario” en el que una persona emigrante puede tener que embarcarse cuando intenta
incorporarse al mercado laboral en los distintos paises que participaron en el proyecto.

Obviamente, hay diferencias entre los paises, dictadas por las leyes de cada uno de ellos y por la estruc-
tura de sus sistemas de EFP. Sin embargo, el analisis de los itinerarios ha permitido adquirir un conoci-
miento mas profundo acerca de la situacién de los trabajadores de paises distintos y culturas diversas
durante su tipico proceso de integracion.

En la pagina siguiente, podra leer, a modo de ejemplo, el caso de Helen (el nombre ficticio de una refugia-
da) desarrollado por el Instituto Nacional de Adultos que Contintian su Educacion (NIACE, en sus siglas
eninglés).

Helen es de Sierra Leona. Lleg6 al Reino Unido en 1999 con su hija de 3 afios, la mas joven de sus 6
hijos. Como muchos refugiados, Helen lleg6 a Londres, donde conocia a algunas personas de su pais.
Después de solicitar asilo, Helen se traslad6 a Derby. Helen hablaba inglés como segunda lengua y, tras
formarse como enfermera, queria continuar con su carrera lo antes posible.

Helen necesitaba informacion acerca de cémo trabajar como enfermera en el Reino Unido. Le pregunt6
al trabajador social del grupo de madres y nifios pequefios al que solia asistir si podria ayudarla. El traba-
jador social le dijo que tenia una amiga que era enfermera y que no tendria ningiin problema en conse-
guir trabajo como enfermera, ya que el Servicio Nacional de Salud tenia problemas ultimamente a la hora
de conseguir personal y estaban seleccionando a muchas enfermeras de otros paises. Unas semanas
mas tarde, Helen le pregunté a otro trabajador social informacién para acceder a un trabajo como enfer-
mera. Fue puesta en contacto con un consejero de salidas profesionales.

El consejero le dio a Helen informacién acerca de los requisitos de inscripcién y de las paginas web en las
que se anunciaban trabajos de enfermera. Le aconsejé a Helen que preparase un curriculum y le dio
informacion acerca de como escribir uno. Siguiendo su consejo, Helen envio sus documentos al Conse-
jo de Enfermeras y Comadronas y pago la tasa que se le pedia. Se necesitaban un minimo de tres afios
de formacién. Helen llam6 al Consejo de Enfermeras y Comadronas y les explicé que habia adquirido
mucha experiencia y formacion después de sacarse el titulo, pero que le habian dicho que esto no se
tenia en cuenta.

Unos cuantos meses mas tarde, pusieron a Helen en contacto con un proyecto que trabajaba especifica-
mente con refugiados. Gracias a haber trabajado con el consejero del proyecto para refugiados, Helen
recibi6 toda la informacién necesaria para conseguir inscribirse como enfermera en el Reino Unido. Su
consejero descubrié que no tenia que haber pagado ninguna tasa al Consejo de Enfermeras y Comadro-
nas debido a su bajo nivel de ingresos, pero no consiguio que le devolviesen el dinero. Helen se sentia
bastante molesta acerca de la falta de reconocimiento de sus capacidades y habilidades y estaba decidi-
da a volver a trabajar como enfermera aunque ello conllevara comenzar su formacion desde cero.

Con la ayuda de un consejero, Helen se enterd de que no podia estudiar en la universidad hasta que se
le concediese la condicién de refugiada. Le aconsejaron y ofrecieron el acceso a varios cursos que la
ayudarian cuando fuese capaz de estudiar enfermeria. También le aconsejaron que trabajase como
voluntaria en centros de salud y de atencién social. A pesar de la incertidumbre y de las restricciones de
su condicion social indeterminada, Helen habia perseverado y habia finalizado un curso basico de infor-
matica y otro de acceso a la educacion superior. Con estos dos titulos, reconocidos en Reino Unido,
Helen cumplia los requisitos de acceso necesarios para formarse como enfermera en la universidad. A
través de su trabajo como voluntaria, habia conseguido acceso a una variedad de cursillos y referencias
para su curriculum.
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Helen recibié una respuesta positiva a su peticion de asilo después de 7 afios de espera.
Se ha matriculado en un curso de enfermeria y trabaja a media jornada como ayudante de enfermera.

Nuestros colaboradores investigaron los modelos de competencias interculturales existentes y utilizados
en distintos paises e instituciones con el objetivo de identificar cual eran los mejores métodos de trabajo
a utilizar. Entre ellos se encuentran los ya mencionados Estandares Nacionales Profesionales para el
Trabajo Intercultural del Centro Nacional de Idiomas (Reino Unido). Estos estandares pretenden ayudar
a las personas a adquirir capacidades y conocimientos para trabajar de manera eficaz con personas de
paises distintos y culturas diversas. Ademas se ha reconocido su validez como titulo profesional del
Reino Unido. Los socios del proyecto ILCC los utilizaron como base.

Posteriormente, se modificaron y adaptaron y se agregaron otros estandares para desarrollar asi el
marco de competencias interculturales, elaborado siempre con los profesionales de la EFP en mente.
Este marco consiste en ocho grandes competencias interculturales, cada una de ellas acompafiada por
un conjunto de indicaciones para una eficaz puesta en practica de las competencias y asociadas a los
distintos tipos de profesionales de la EFP.

El Marco de las 8 Competencias Interculturales

1. Autoconocimiento

N

. Desafiar los estereotipos
3. Comunicacion

. Flexibilidad

N

9]

. Networking

6. Gestion del cambio

7. Gestion de equipos interculturales

8. Orientacioén de Servicio

Es dificil centrarse en estas ocho competencias por separado, ya que se fusionan y solapan unas con
otras. Asi, usted no podra mejorar sus competencias comunicativas si no se conoce lo suficientemente

bien y no sabe de qué manera los estereotipos y los prejuicios pueden haberle afectado a la hora de
comunicarse con otros en el pasado.
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3. Las competencias interculturales
3.1. ¢Qué es una competenciaintercultural?

Una competencia es un concepto psicologico desarrollado en los afios 70. La definicion méas extendida
se refiere a ella como a un conjunto de actitudes, habilidades y conceptos que estan causalmente conec-
tados a un comportamiento exitoso en un contexto social u organizacional. La mejor manera de entender
el valor de las competencias es utilizar las categorias de “eficaz” o “ineficaz” a la hora de valorar compor-
tamientos en un contexto dado, como el lugar de trabajo, los lugares en los que se relnen las personas
en su tiempo libre o la participacion en un grupo de trabajo. Si el contexto dado implica el trabajar con per-
sonas de paises distintos y culturas diversas, la competencia puede pasar a ser considerada como una
“competencia intercultural”.

No es facil definir la palabra “intercultural”. Se refiere a la interaccion de al menos dos personas de proce-
dencias distintas y se centra en el entendimiento mutuo y en la interaccién eficaz. El proyecto NILE (en
sus siglas en inglés) definia el término “intercultural” como parte del contexto del proceso de aprendizaje
: “El aprendizaje intercultural denota el concepto de como las personas de procedencias y culturas distin-
tas pueden asumir retos y, asi, desarrollar actitudes mas flexibles, construir similitudes en lugar de dife-
rencias y vivir juntos en paz. Este dinamico proceso social se trata de un proceso activo e individual que
nunca cesa de intercambiar y de adquirir conocimientos, actitudes o comportamientos y que evoluciona
como resultado de la interaccion de distintas culturas”. (pags. 11-12).

El proyecto NILE también definia “competencia intercultural” como la “habilidad de comunicarse exitosa-
mente con personas de distintas culturas” (pag. 13). Si llevamos esto mas alla de las competencias
comunicativas, la competencia intercultural es la habilidad de una persona de actuar eficazmente mien-
tras desempenfia un papel profesional al tiempo que trabaja en un ambiente intercultural.

Mas alla del contexto intercultural, las ocho competencias expuestas en el punto 2.3 son competencias
generales. Asi, el término “comunicacion” es una competencia que la mayoria de las organizaciones
esperan que posea su personal. Es dentro de un contexto intercultural cuando esas competencias se
convierten en competencias interculturales. En relacion con contextos interculturales, las competencias
tienen indicaciones especificas de actuacion o puesta en practica. Estas seran expuestas en los puntos
4.1 — 4.8 de esta guia.

El enfoque a seguir para desarrollar una “competencia”, que es el principal objetivo de esta guia, se basa
en los siguientes principios:

a. El desarrollo de una competencia es un proceso de aprendizaje permanente.

b. El proceso de aprendizaje consiste en un trabajo individual o grupal que le permita a uno aprender y
reflexionar sobre sus propias actitudes, habilidades y comportamientos relacionados con las competen-
cias.

c. Es dificil separar una competencia de otra, pues se fusionan y solapan entre si. Por este motivo, al uti-
lizar esta guia deberiamos tener en cuenta las ocho competencias del marco en conjunto.

8NILE (2008) Implementing Intercultural Learning Activities :A methodological guide Bonn: DVV International I. pp 11-12

Ser competente interculturalmente también implica aprender a distinguir entre los valores y creencias
que uno tiene y que pueden considerarse como negociables (las creencias religiosas o el modo de vestir
de cada uno, por ejemplo) o como in-negociables (por ejemplo, los derechos humanos). Como parte del
proceso de desarrollo de competencias interculturales, usted tendra que aceptar que los valores de sus

»
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alumnos pueden diferir de los suyos y tendra que aprender a respetar esos valores distintos. Puede tam-
bién encontrarse con valores que se enfrenten a sus valores no negociables y si, por ejemplo, se violan
los derechos humanos, como al restringirle el derecho a la educacion a una mujer, la institucion para la
gue usted trabaja tendra que desarrollar politicas correctas para apoyarle a desafiar los situaciones que
vayan apareciendo.

Del mismo modo, no deberia asumirse que todos los valores, creencias y convenciones distintas o con-
flictivas o que todos los malentendidos son el resultado, real o asumido, de diferencias entre etnias,
nacionalidades o culturas. Si bien esto deberia tenerse siempre en cuenta, también es verdad que las
diferencias o malentendidos pueden tener lugar simplemente debido a diferencias individuales.

3.2. ¢ Como se desarrollan las competencias?

A la hora de desarrollar las competencias interculturales es importante comprender la complejidad del
concepto cultura (NILE, 2008). La sensibilidad cultural, que es esencial para evitar los estereotipos cultu-
rales, implica:

* reconocer que la cultura es dinamica
« ser consciente de la heterogeneidad cultural
e comprender que las nuevas culturas se desarrollan con el tiempo

La siguiente definicion de cultura de la UNESCO (2002, en NILE 2008, pag. 6) fue considerada relevante
por el proyecto NILE debido a su entendimiento de la cultura en el contexto del aprendizaje permanente:
“... la cultura deberia ser considerada como el conjunto de caracteristicas distintivas espirituales, materia-
les, intelectuales y emocionales de la sociedad o de un grupo social y que abarca, ademas del arte y la
literatura, estilos de vida, maneras de cohabitacién, sistemas de valores, tradiciones y creencias”. Los
participantes del proyecto ILCC hicieron asimismo mencion de la necesidad de diferenciar entre las cul-
turas individuales y colectivas.

El modelo iceberg
El modelo de iceberg se utiliza a menudo para ilustrar las distintas manifestaciones de las culturas indivi-

duales y colectivas, como la musica, la comida o el significado de las expresiones faciales, y demostrar lo
facilmente que estas manifestaciones pueden ser observadas.

Estilo de
Comunicacion

Aspectos Zh v N Autoimagen
culturales : J b |
. Conocimientoe
. 3 ,‘ informacién
Creencias - bt

Comportamientos
observables

Emociones, algunas
relacionadascon
experiencias

Intereses,
necesidadesy
expectativas
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El modelo iceberg muestra cémo el elemento visible de la cultura y el resultante comportamiento huma-
no son muy pequefos, como la parte visible del iceberg, en comparacién con los elementos no visibles
del comportamiento humano. La comprension del comportamiento requiere que se tengan en considera-
cién tanto las caracteristicas culturales visibles como las “escondidas”. Estas incluyen las normas y valo-
res culturales, las creencias, los intereses, necesidades y expectativas, las emociones, el conocimiento e
informacion y la percepcion de uno sobre si mismo. Para evaluar si una persona es competente o no, se
suele observar si su comportamiento indica competencia o falta de ella. Sin embargo, como hemos visto
en este apartado, a la hora de adquirir o desarrollar una competencia, centrarse solamente en el compor-
tamiento no es suficiente.

9 Adaptado de Enfield Council, Institute for Sustainable Technologies, Prenai Public Library and TUV SUD Akademie GmbH (1987) Intercultural Tool-
kit for Adult Educators Poland: The Publishing House of the Institute

El modelo del ciclo de aprendizaje adulto

El proceso de desarrollo de las competencias interculturales es ciclico, como ilustra el diagrama que apa-
rece mas abajo, y subraya la necesidad de un desarrollo permanente que refleje que la cultura es varia-
day dinamica. El diagrama también muestra que, como personas individuales que somos, empezamos
el proceso de aprendizaje en distintos puntos de partida y que, a pesar de ello, nuestra habilidad de refle-
xionar sobre nuestras destrezas, conocimientos y nivel general de competencia es la clave para el pro-
greso.

Los modelos del ciclo de aprendizaje adulto, fundamentados en la teoria del aprendizaje basado en la
experiencia , pueden emplearse con éxito para facilitar el acceso a los elementos invisibles, entre ellos, el
conocimiento, las percepciones sobre uno mismo, las emociones y las creencias. El ciclo de aprendizaje
basico muestra que el aprendizaje se basa en la experiencia y la reflexién.

Planificacion

Reflexion Resultados

"

DG Educacidny Cultura

& *
* * I , I I
& *
* & A Progroma de oprendizoje permanents -
L sma Atfinoms Programas Eo EUMCpE0s LEONARDO DA VINCI




ILCC Project

A la hora de hacer frente a una situacion dada, cada uno actuara de una manera determinada. Estas
acciones determinadas tendran un impacto en el resultado de la situacion, es decir, en lo exitosa o infruc-
tuosa que serda. Todo esto puede utilizarse como experiencia de aprendizaje solo si uno reflexiona sobre
sus acciones: ¢,Qué ha funcionado y qué no lo ha hecho? ¢ Como podria mejorar el resultado en otra oca-
sion? Esta reflexion le permite a uno planificar cémo hacer algo de modo diferente en futuras ocasiones.
La Unica manera de conseguir resultados diferentes es emplear acciones diferentes, esto es, comporta-
mientos diferentes.

El comportamiento y la informacién también son parte clave del proceso de aprendizaje y afectan profun-
damente nuestra comprension y nuestro comportamiento. A menudo, nuestros comportamientos son
resultado de la ignorancia. De hecho, el acceso a la informacién y el aprender del buen hacer de los otros
aumentan la reflexion y la fase de planificacion.

for Sustainable Technologies - National Research Institute
10 Kolb desarrollé una teoria del aprendizaje experiencial que supone un modelo para el desarrollo de competencias. See Kolb D.A. (1984) 'Expe-

riential Learning experience as a source of learning and development', New Jersey: Prentice Hall

experiencia de aprendizaje solo si uno reflexiona sobre sus acciones: ¢ Qué ha funcionado y qué no lo ha
hecho? ¢Como podria mejorar el resultado en otra ocasion? Esta reflexion le permite a uno planificar
cémo hacer algo de modo diferente en futuras ocasiones. La Unica manera de conseguir resultados dife-
rentes es emplear acciones diferentes, esto es, comportamientos diferentes.

El comportamiento y la informacién también son parte clave del proceso de aprendizaje y afectan profun-
damente nuestra comprension y nuestro comportamiento. A menudo, nuestros comportamientos son
resultado de la ignorancia. De hecho, el acceso a la informacién y el aprender del buen hacer de los otros
aumentan la reflexion y la fase de planificacion.

3.3. ¢Como se trata el desarrollo de las competencias interculturales en esta
guia?

Los colaboradores del proyecto ILCC utilizaron el modelo iceberg y los modelos del ciclo de aprendizaje
para crear un nuevo modelo, el modelo ERPA, especifico para el marco de las ocho competencias inter-
culturales y para el grupo de profesionales de la EFP.

El modelo ERPA

Emociones

Acciones que la
persona Aspectos
competente Racionales
realiza

Procesosen los
queseaplica
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11 como Papadopoulos I, Tilki My Taylor G (1998) Transcultural Care: A guide for Health Care Professionals. Wilts: Quay Books. Taken from IENE Pro-

ject : http://www.ieneproject.eu/download/Outputs/intercultural%20model.pdf

En este modelo, hay cuatro elementos diferentes que actdan entre siy que influyen en el desarrollo de las
competencias interculturales.

* Las emociones: Estereotipos, creencias, percepciones sobre uno mismo, motivaciones y también mie-
dos e inseguridades que influyen en el proceso de aprendizaje de una competencia. Por eso en esta guia
se han incluido apartados con preguntas acerca de sus creencias y emociones.

e Las razones: Las emociones son un importante elemento del proceso de aprendizaje, pero las razones,
los conceptos, el conocimiento y la informacién también lo son. En esta guia usted encontrara también
informacioén que le ayudara a desarrollar las competencias interculturales.

* Los procesos y situaciones reales de trabajo: En la practica, las competencias se aplican a situaciones
y procesos de trabajo especificos, como por ejemplo, una entrevista, una clase de formaciéon o una
sesion de orientacion. Por eso se le pedira que evalle su practica actual como profesional de la EFP.

« Acciones: El aprendizaje tiene lugar cuando se emplean nuevos comportamientos. En esta guia se le
pedira que disefie su propio plan de accion utilizando algunas ideas y consejos que pueden ayudarle.

Esta guia expone a su vez una serie de Casos de Estudio con la intencién de ayudar a sus usuarios a
identificar la relevancia de ciertas competencias interculturales en situaciones especificas, a reflexionar
sobre una situacion especifica y a identificar posibles similitudes con su propia realidad laboral.

La matriz de las “cuatro etapas de aprendizaje” se utiliza en los apartados 4.1 — 4.8 para ayudarle a
sacarle el maximo partido a esos casos.

Incompetencia
inconsciente

13 Medact. Breaking Down the Barriers Module 6: Intercultural Communication Presentation www.training.medact.org/_assets/.../Modu-

1e%206%20Presentation.ppt (accessed on 31 March 2011)
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El modelo de las “cuatro etapas de aprendizaje” presenta el proceso de aprendizaje de las competen-
cias desde la etapa inicial de “incompetencia inconsciente” hasta la deseada etapa final de “competen-
cia inconsciente”.

1. Incompetenciainconsciente: Las personas que se encuentran en esta etapa no son conscientes
de su falta de competencia en una destreza especifica. Esto puede deberse a una carencia de conoci-
mientos, a una carencia de oportunidades para poner en practica esta competencia o a una creencia de
gue esta competencia no es importante. Estas personas pueden creer errbneamente que son compe-
tentes. La falta de motivacién y emociones como el miedo pueden impedir que algunas personas salgan
de esta etapa y pasen a la siguiente.

2. Incompetencia consciente: Las personas que se encuentran en esta etapa son conscientes de que
necesitan mejorar sus habilidades. Este es un paso basico encaminado hacia el aprendizaje efectivo,
que es voluntario y se lleva a cabo de manera consciente. Las personas que estén en esta etapa nece-
sitaran apoyo y orientacién (ideas, conocimientos, técnicas y oportunidades para practicar habilidades
nuevas) para desarrollar sus competencias.

3. Competencia consciente: Las personas que se encuentran en esta etapa desarrollan sus habilida-
des de manera consciente. Prestan atencién a los pequefios detalles de cada situacién, tarea'y compor-
tamiento suyo y reflexionan activamente sobre su préactica laboral.

4. Competenciainconsciente: Las personas que se encuentran en esta etapa no necesitan concen-
trarse o hacer esfuerzos para poner en practica una determinada habilidad y son muy competentes en
este tema. Puede que esto se deba a que su habilidad sea una habilidad “natural” que no ha sido des-
arrollada de manera consciente 0 a que se haya hecho “natural” tras el proceso de aprendizaje (a través
de las etapas 1, 2y 3).
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4. Aprendizaje y desarrollo de competencias interculturales
4.1. Autoconocimiento/conciencia de uno mismo
¢, Qué puedes aprender en este capitulo?

Este capitulo te ayudaré:

« a ser consciente de los valores, creencias y convenciones culturales que te resultan mas importantes y
que influyen en tu comportamiento e interaccién con otras personas en situaciones profesionales

« a entender que tus valores no son universales y a ser consciente de como tus valores pueden verse
determinados por tu cultura

* a gestionar el efecto de tus valores personales y tus percepciones, en la toma de decisiones y otras
acciones en el contexto profesional de la EFP.

Introduccion

El conocimiento de uno mismo es la capacidad de reconocer y reflexionar sobre nuestros propios valo-
res, creencias y convenciones culturales; incluyendo aquellos prejuicios o estereotipos que se puedan
tener, que no son universales o superiores. Es la base de toda competencia intercultural y desempefia un
papel importante en su desarrollo. Por ejemplo, es esencial para la comunicacién y en el trato de estere-
otipos dificiles. Conocerte a ti mismo te permite reflexionar sobre cémo tus valores, entre otras cosas,
influyen en tus percepciones y expectativas de los demas; y sobre como influyen en tu conducta en un
lugar de trabajo y en tu interaccion con otras personas. Por ejemplo, el conocimiento de uno mismo,
como profesional de la EFP, se demuestra al tener en cuenta que las actitudes o comportamientos pue-
den llegar a ocasionar malentendidos con los clientes; en lugar de asumir automaticamente que son oca-
sionados por las actitudes o comportamientos de los clientes, o juzgar el comportamiento de los clientes
como inadecuado.

Indicadores de éxito de la competenciaintercultural - conciencia de uno mismo

Eres interculturalmente competente si:

e reconoces tus propios valores, creencias y convenciones culturales; y el modo en que influyen en tus
percepciones y expectativas en el trabajo

« trabajas activamente para entender cémo otras personas perciben tus valores, creencias, convencio-
nes culturales y tus formas de comunicarte.

Paso 1: Reflexionar sobre tu practica actual

Antes de seguir leyendo, tbmate unos minutos para reflexionar sobre si el conocimiento de uno mismo
representa, o deberia representar, un papel para ti en tu trabajo ante personas de diferentes paisesy cul-
turas diversas. Como profesional, preguntate:

« En mis diferentes contactos con clientes de diferentes origenes, ¢tengo en cuenta que lo que transmito
a través de mi forma de hablar, mi ropa, mi expresién de los valores, etc. puede diferir de lo que ellos
estan acostumbrados?

* ¢,Me dan los clientes una retroalimentacion (feedback) explicita (o la infiero yo a partir de sus reacciones
hacia mi) sobre si mi uso de la lengua o los valores que tengo tienen un impacto en el trabajo que realizo
con ellos?

* ¢, Soy capaz de ver silos malentendidos entre otras personas y yo se derivan de las consecuencias posi-
bles de la falta de conciencia de mi mismo/a?
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« ¢ Recuerdo alguna situacién en la que mis cualidades personales y creencias hayan podido ser un obs-
taculo en la consecucién de un objetivo en mi trabajo con alguien de diferente origen?

« Si los clientes expresan valores que no comparto en absoluto, o si los clientes hacen un uso de la len-
gua que me parece inadecuado, ¢.cOmo reacciono ante ellos?

* ¢, Soy capaz de hacer frente a las diferencias en cuanto a los valores, el uso de la lengua, etc. con mis
clientes de una manera reflexiva, y de colaborar para encontrar soluciones ante posibles dificultades que
pudieran surgir?

Un posible itinerario de aprendizaje para desarrollar la conciencia de uno mismo puede verse como una
secuencia de pasos -y cada paso debe fundamentarse en el anterior:

» Paso 1 — Yo soy normal. ¢,Por qué la otra persona esta siendo maleducada y por qué parece que no
entiende mi punto de vista?

« Paso 2 - Entiendo que mis propias convenciones no son universales. Puede que la otra persona no las
comparta. No me ofendo aunque algunas actitudes que expresa o demuestra a través de sus acciones
son de mala educacién en mi cultura. Tengo curiosidad por otras culturas.

* Paso 3 - Soy capaz de reconocer algunas de las principales diferencias respecto a los valores, creen-
cias y comportamientos entre la otra persona y yo. Veo cémo afectan a nuestra interaccién y compren-
sibn mutua. Por ejemplo, me doy cuenta de cédmo proporciono informacion y expreso mi opinién como si
fuera una orden explicita para que el cliente realice una tarea para la préxima reunién, mientras que el
cliente se sentiria mas cémodo con una propuesta mas informal.

» Paso 4 - Me doy cuenta de que necesito comprobar que he entendido exactamente qué valores son fun-
damentales para la otra persona y como influyen en su comportamiento. También es necesario asegurar-
me de que mis valores propios y diferentes no impactan negativamente en las percepciones de la otra
persona a la hora de interactuar con ella.

«Paso 5 - Soy consciente de cémo mis valores, creencias y convenciones culturales influyen en mi inter-
accion con personas de procedencia diferente. Soy capaz de mostrar respeto por valores y comporta-
mientos diferentes, y adaptarlos a mi modo de relacionarme de manera satisfactoria. Soy capaz mostrar
alos demas las diferencias existentes y de detallar las dificultades que pueden llegar a derivarse de ellas.
Soy capaz de proponer alternativas para salvar esas dificultades. Soy capaz de defender aquellos valo-
res que no son negociables; por ejemplo, la discriminacién y violacion de los derechos humanos, y, en su
caso, informar de inmediato a las autoridades competentes.

12 Estas secuencias son de uso comin en una amplia gama de materiales de aprendizaje, y en esta ocasion han sido adaptadas de ‘Breaking down

the Barriers’ (lit. Rompiendo las Barreras), Médulo 6: Comunicacion.

Este proceso de desarrollar la competencia intercultural en la conciencia de uno mismo también se
puede entender mediante el modelo de cuatro etapas que va de la incompetencia inconsciente a la com-
petencia inconsciente, tal como se describe en la seccién 3.2:

 Incompetencia inconsciente- Todo el mundo tiene los mismos valores, creencias y convenciones cultu-
rales que yo tengo. ¢ Por qué esta persona no se comporta correctamente?

* Incompetencia consciente - Tengo la impresion de que hay otros valores, creencias y convenciones cul-
turales que determinan el comportamiento de las personas. Pero no sé cudles son ni por qué son diferen-
tes a los mios.

» Competencia consciente - Estoy tratando de comprender los valores, creencias y convenciones cultura-
les que tienen otras personas y de relacionarme de un modo que facilite la comprension.

« Competencia inconsciente - Estoy acostumbrado a reflexionar sobre mis valores, creencias y conven-
ciones culturalesy a tener en cuenta su influencia a la hora de relacionarme con personas de otras cultu-
ras. Ahora lo hago de modo automatico.
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Estudio del caso

Sarah ha estado trabajado durante un afio en una organizacion en Alemania que aconseja a mujeres
inmigrantes sobre cuestiones relacionadas con su vida privada y profesional. Sus clientas provienen de
una amplia gama de paises. Muchas de ellas estan altamente cualificadas y buscan empleo. Al reflexio-
nar sobre las preguntas anteriores, Sarah siente que ha sido muy eficiente en su trabajo con sus clientas.
Ha ayudado a entrar en mundo laboral a la mayoria de sus clientas. Se siente preparada para proporcio-
nar a sus clientas toda la informacion necesaria y también para prestarles apoyo emocional. En su opi-
nion, considera que tiene el conocimiento adecuado sobre las dificultades con las que sus clientas se
encuentran, y que existe un entendimiento mutuo entre ambas partes.

Sin embargo, Ultimamente Sarah ha estado trabajando con una clienta nueva; la Sra. C. de Brasil, que
llega con un retraso minimo de 20 minutos a todas sus citas con Sarah. En algunas ocasiones, ni siquie-
ra se presenta. Sarah se siente profundamente ofendida por la conducta de su clienta. Para Sarah, la
puntualidad es algo necesario, ya que le permite mantener la citas con el resto de sus clientas.

Sarah ha abordado la cuestion con la Sra. C. varias veces y le ha explicado que tenia que ser puntual en
sus futuras reuniones. La Sra. C. parecia entenderlo, a pesar de que no se disculp6 explicitamente con
Sarah en ningln momento. La clienta le explicé que habia perdido el autobUs en varias ocasiones; que
su hija habia estado enferma, y que el hecho de tener que llevar a su hijo a la guarderia le habia llevado
mas de lo que habia planeado. Sarah admite algunas de las razones, pero alin asi se siente molesta por
con estas excusas simples. Sarah ha estado preguntandose: ¢ Por qué su clienta no coge el bus mas
temprano? ¢,Por qué no llama para avisar si sabe que va a llegar tarde o que no va a poder acudir a la
cita? ¢ No respeta el trabajo que Sarah esta haciendo por ella?...

Usando el modelo de cuatro etapas que van de la incompetencia inconsciente a la competencia incons-
ciente, hay que tener en cuenta las siguientes preguntas:

* ¢ En qué fase crees que esta Sarah?
« ¢, Como crees que evolucionard la situacion?
« Si fueras Sarah, ¢,cOmo reaccionas ante tu clienta y qué harias?

w Paso 2: Mas informacién sobre la concienciade uno mismo

A pesar de que la conciencia de uno mismo tiene mucho que ver con la autoreflexion; es decir, analizar y
pensar sobre las actitudes propias y las acciones de cada uno; esto no significa que su desarrollo deba
ser una tarea que hay que emprender en solitario. Deberias embarcarte en este proceso de aprendizaje
con otras personas, compafieros o expertos, por ejemplo; y hacer uso de las actividades que estan dise-
fladas para potenciar tu desarrollo, tales como la supervisién de un profesional o asesor, el intercambio
informal con compafieros de tu equipo o profundizar en tu formacién profesional (por ejemplo, talleres
sobre cédmo poner en practica la conciencia de uno mismo con tus clientes).

Ciertos rasgos personales son propicios para gozar de una mayor conciencia de uno mismo, como dispo-
ner de una mente abierta, o tener tendencia a centrarse en los aspectos positivos de la conducta y accio-
nes de los demas en lugar de los negativos (déficits). Algunas caracteristicas inhiben la conciencia de
uno mismo; tales como la intolerancia y el hecho de centrarse en los aspectos negativos de los demas.
Por otro lado, las percepciones que tenemos de los demas pueden estar profundamente arraigadas en
prejuicios y estereotipos que pueden ser parte del pensamiento inconsciente o del pensamiento automa-
tico (ver 4.2). No siempre es facil identificar las creencias inconscientes y automaticas que estan profun-
damente arraigadas, y es un proceso continuo.

Ser consciente de tus propios valores, creencias y convenciones te permite comprender mejor los valo-
res, creencias y convenciones de los demas.
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Las personas conscientes de si mismas tienen, por lo tanto, una capacidad mayor para no incomodarse
en sus interacciones, o evitar reaccionar de un modo emocional y sentirse ofendidas. Son méas capaces
de analizar las acciones atendiendo a los valores, creencias y convenciones propias del cliente.

Continuacion del caso de estudio

... Después de hablar con un amigo de la sefiora C., Sarah se da cuenta de que hay diferentes modos de
ver las cosas. Mientras que ella se tomé como una ofensa personal el hecho de que la Sra. .C llamaba a
su puerta 20 minutos después de la hora acordada, puede ser que la Sra. C. no considere que estos 20
minutos supongan "llegar tarde". EI compafiero de Sarah le cont6 sus propias experiencias con algunos
clientes de América del Sur y paises africanos, y le comenté las conversaciones que habia mantenido
con ellos sobre el tema de la puntualidad. Finalmente, casi todos ellos estaban de acuerdo en que la pun-
tualidad es algo muy importante. Sin embargo, el intervalo de tiempo que determina si uno llega puntual
0 no en sus culturas difiere notablemente de lo que uno denominaria puntualidad en Alemania. Teniendo
esto en cuenta, Sarah fue capaz de comprender porqué la Sra. C. no se habia disculpado por "llegar
tarde". Y, si tenemos en cuenta que desde el punto de vista de su clienta ella nunca llegé tarde, Sarah ya
no se ofende por "excusas simples" nunca mas. Ahora tiene una base mucho mas estable para continuar
con su trabajo con la Sra. C.

Paso 3: Reflexionar sobre tu comportamiento actual

Alaluz de lo que has leido hasta ahora en este capitulo, reflexiona de nuevo y comenta con tus compa-
fleros qué normas y valores son mas importantes para ti.

* Piensa en qué momentos te has sentido ofendido debido a que alguien no fue respetuoso con algo
importante para ti, posiblemente a causa de su comportamiento o ciertas actitudes.

* Ahora intenta por un momento dejar a un lado el efecto emocional que te produjo esa situacion: supon-
gamos que la ofensa no fue intencionada. Trata de analizar qué fue exactamente lo que hizo que te sin-
tieras ofendido en esta situacion. ¢ Cual fue ese valor importante para ti que crees que no se respetd?

Ejemplo: Uno de tus clientes no puso en practica lo que habiais acordado. Tu te ofendiste, ya que el cliente actud en
contra de tu creencia de que hay que respetar lo que se acuerda.

Ejemplo del caso: En numerosas ocasiones, la clienta de Sarah no cumple con las citas programadas ni informa a
Sara de que va a llegar tarde o de que no va a poder asistir. Sarah se siente molesta porque no se debe llegar tarde
a una reunion; y en caso de que uno vaya a llegar tarde, se debe informar a la otra parte y pedirle disculpas.

Ahora lleva tu reflexion un paso mas alla.

* ¢ Sabes por qué el valor en cuestion es tan importante para ti? ¢ Se trata de un valor que otros muchos como, por
ejemplo, miembros de la familia, compafieros o grandes grupos sociales comparten? ¢,0 es algo mas personal?
« . De dénde "viene" el valor? ¢, Cuando y como te diste cuenta de que es importante?

Ejemplo: Desde la infancia, te han ensefiado que cumplir con los acuerdos es esencial en las relaciones sociales.
Has visto esto confirmado en muchos contextos (por ejemplo, en el plano personal o contextos formativos o labora-
les). Los acuerdos normalmente se hacen entre dos o mas partes, y a menudo se ratifican por escrito. Si ninguna de las
partes involucradas se opone de forma explicita; el acuerdo se considera valido y cada parte debe llevar a cabo las acciones
acordadas.

Ejemplo del caso: Sarah ha aprendido a lo largo de su vida personal y profesional que no informar a alguien de que va a lle-
gar tarde a una reunién es de mala educacion. Ella considera que su clienta no muestra respeto por su trabajo. Ade-
mas, cumplir el horario que tiene programado es importante para Sara para poder gestionar su carga de trabajo.
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Ahora intenta verlo desde la perspectiva de la otra persona involucrada.

* ¢, Qué razones puede haber tenido la otra persona para actuar de la forma en que lo hizo? Si la otra per-
sona tuviera que describir lo que ocurrid, ¢ qué es lo que posiblemente describiria?

Ejemplo: Como una posible razén que explique el comportamiento de su cliente, puede resultar interesante tener en
cuenta que no es comun en todas las culturas o para todas las personas expresar su disconformidad de forma expli-
cita. Por lo tanto, el hecho de no manifestar desacuerdo a tu consejo verbalmente en una reunién no significa auto-
maticamente que el cliente acepte el consejo y esté de acuerdo contigo. En cambio, puede que el cliente prefiera
manifestar que no esta de acuerdo no tomando medidas en un momento en que tl entiendes que el acuerdo ya se
ha realizado y que se deberian producir los hechos.

Ejemplo del caso: Para personas con origenes diferentes, el concepto de puntualidad puede abarcar tramos de tiem-
po diferentes. Esto también puede variar de individuo a individuo. Por tanto, es posible que la Sra. C. no perciba el
hecho de llegar a las reuniones después de la hora acordada como llegar demasiado tarde. Ademas, desde su punto
de vista, puede que ella no considerara necesario llamar a Sarah para avisarle.

Para completar tu reflexion, reflexiona sobre las siguientes preguntas:

» ¢ Cémo reaccionas ante las personas que no siguen las mismas convenciones que ti? ¢ Como responden ante tu
reaccion?

« ¢ Tu reaccion ocasiona dificultades en la interrelaciéon?

« ¢, De qué otra manera podrias reaccionar?

* ¢, Como puedes estar seguro de que un aspecto del comportamiento de un cliente que personalmente no apruebas,
no conduce a practicas poco profesionales por tu parte?

& Paso 4: Plan de Accion

Ser consciente de que necesitas mejorar tus habilidades o actuaciones es uno de los pasos mas impor-
tantes para convertirse en una persona "competente interculturalmente”. Reflexiona sobre lo que puedes
hacer ahora para desarrollar tu conciencia de ti mismo. ¢ Qué puedes hacer de manera diferente y cémo?
Crea un plan de accion, basandote en el anexo 1, como ayuda para desarrollar la conciencia de ti mismo.
Valora si necesitas informacion especifica, experiencia, recursos y/o apoyo.

Consejos y sugerencias

Los siguientes consejos y sugerencias pueden ser de utilidad para elaborar tu plan de accién para des-
arrollar tu conciencia de ti mismo:

* Pregunta a tus amigos y compafieros, incluyendo a aquellos de origenes culturales diferentes, qué valo-
res, creencias o convenciones perciben ellos que son mas importantes para ti. Déjales que te expliquen
de qué acciones o conductas tuyas lo deducen. ¢ Has aprendido algo sobre ti mismo y hay alguna sorpre-
sa? ¢ En qué modo los valores, creencias o convenciones que mas valoras difieren de las de tus amigos
y comparfieros?

« Analiza al detalle si un cliente y ti compartis los mismos valores, basate en el conocimiento que tienes
de él en lugar de basarte en tus suposiciones.

 Debate respetuosamente con otras personas sobre las diferencias en relacion a los valores, etc.

* Prueba a sugerir formas de afrontar dificultades derivadas de las diferencias de manera constructiva en
el ambito de una situacion profesional de la EFP (por ejemplo, una sesion de asesoramiento, una situa-
cién en el aula, una entrevista de trabajo...)
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4.2. Luchacontralos estereotipos
¢, Qué puedes aprender en este capitulo?

Este capitulo te ayudara a:

« entender qué son los estereotipos y como pueden formar parte de prejuicios y acciones discriminatorias
« identificar los estereotipos que podrias tener o que podrian ser aplicados a tu organizacion y como
puede afectar esto a la practica

« fortalecer tu capacidad de reconocer y enfrentarte conscientemente a tu propio pensamiento estereoti-
pado.

Introducciéon

Los estereotipos reflejan ideas que los grupos de personas mantienen sobre otros que son diferentes a
ellas. Un estereotipo es una afirmacién basada en una Unica caracteristica. Un estereotipo puede estar
contenido en una sola palabra (por ejemplo, "friqui"), una imagen, una creencia o una combinacion de
palabras, imagenes y creencias. El estereotipo es faciimente reconocido por otros, ya que se han des-
arrollado a través del tiempo y han quedado impresos en la cultura.

Los estereotipos pueden ser positivos (los altos juegan mejor al baloncesto) o negativos (las mujeres
conducen peor que los hombres). Sin embargo, la mayoria de ellos tienden a hacernos sentir superiores
con respecto a la persona o grupo estereotipado. Los estereotipos ignoran la unicidad de los individuos al
agruparlos y al asumir que son todos iguales. No son el conocimiento de costumbres y practicas de per-
sonas de diferentes paises y culturas, el cual se puede utilizar para mejorar tu trabajo mientras que esas
personas son consideradas individuos.

La teoria de la identidad social distingue entre dos conceptos en la estereotipizacion: "endogrupo" y "exo-
grupo" . En esta teoria, el endogrupo esta posicionado como normal y superior y es el grupo con el que
uno se asocia o0 al que quiere parecerse. El exogrupo engloba a todos los demas grupos y se considera
como inferior al endogrupo.

Los tedricos también han desarrollado los conceptos de estereotipos "automaticos" y "explicitos”, que
también pueden denominarse estereotipos "subconscientes" y "conscientes". Los estereotipos automa-
ticos o subconscientes son estereotipos que se producen sin que nos demos cuenta. Dependiendo de
los niveles de conciencia de uno mismo, esto va seguido a menudo de un proceso a través del cual se
cuestionan los estereotipos automaticos o subconscientes y se alteran las palabras, imagenes o creen-
cias que se asocian con el grupo. Conforme ha avanzado el tiempo, el estereotipo desaparece ya que
este proceso del pensamiento cuestiona y reemplaza el pensamiento estereotipado. El estereotipo expli-
cito o consciente tiene lugar cuando una persona adopta deliberadamente estereotipos sobre otro grupo.
Se utiliza también un tercer grupo de conceptos para clasificar a los estereotipos: grupos generales y
subtipos. Los estereotipos consisten en sistemas jerarquicos dentro de las cuales se incluyen grupos
amplios y grupos especificos (grupos generales y subtipos respectivamente). Un estereotipo general se
aplica a un grupo grande (por ejemplo los adolescentes) al que se asocian estereotipos amplios, recono-
cibles por otras personas y que pueden estar extensamente aceptados. Un subtipo es uno de los
muchos grupos mas pequefios en los que se divide el grupo general. Los estereotipos asociados con los
subtipos son més especificos y no necesariamente reconocibles por la mayoria de la gente.

A pesar de que todos utilizamos estereotipos a veces, deberiamos encontrar modos de eliminarlos.

14| os términos "endogrupo" y "exogrupo" se desarrollaron en un principio en el marco de la teoria social de la identidad por el psicélogo Henry

Tajfel.
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Indicadores de éxito de la competencia intercultural: lucha contralos estereotipos

Eres interculturalmente competente si:

* basas tus opiniones sobre la gente en tu propia interaccion con ellos en lugar de en una imagen, estere-
otipos, su acento o0 su apariencia;

« te adaptas y luchas contra tus propias suposiciones acerca del comportamiento de las personas de dife-
rentes paises y diversas culturas;

« luchas contra cualquier marca de racismo, prejuicio o estereotipos expresados por otras personas y diri-
gidos hacia ti o hacia otros;

» tomas decisiones para reclutar, aconsejar, ensefiar, emplear o promocionar a gente en base a su poten-
cial para comprometerse a un programa de aprendizaje o para llevar a cabo un trabajo; en lugar de basar-
te en su acento o apariencia, estereotipos o prejuicios, informacion obsoleta o percepciones sobre sus
habilidades y ética en el trabajo que comunmente se dan por sabido pero que son incorrectas.

Paso 1: Reflexionar sobre tu practica habitual

Antes de seguir leyendo, témate un tiempo para pensar como influyen los estereotipos en tu trabajo con
gente de diferentes paises y culturas. Como profesional de la EFP, preguntate:

« ¢ Puedo identificar un estereotipo referido a las personas de mi propio pais o cultura que no se aplique a
mi persona?

« ¢, Puedo identificar un estereotipo en mis clientes de diferentes paises o culturas que no crea que les sea
aplicado?

« ¢ Me siento bien reconociendo los estereotipos que suelo albergar y luchando contra con ellos?

« ¢ Puedo identificar un estereotipo en mis clientes de diferentes paises o culturas que encuentre ofensi-
vo?

* ¢, Hay alguin estereotipo arraigado en mi cultura organizacional y en mi trabajo sobre mis clientes de dife-
rentes paisesy culturas?

Este proceso de desarrollo de la competencia intercultural contra los estereotipos se puede entender
mediante la utilizacién del modelo de cuatro etapas, descrito en la seccion 3.2, que va desde la incompe-
tencia inconsciente a la competencia inconsciente.

« Incompetencia inconsciente: ciertos grupos de gente tienen las mismas creencias, valores y practicas.
Sus valores son diferentes de los mios y los mios son aceptados y considerados normales en mi cultura.
 Incompetencia consciente: me doy cuenta de que puedo estereotipar automaticamente a grupos de
gente y que no es necesariamente justo o (til. Intento combatir este estereotipo usando el pensamiento
consciente.

» Competencia consciente: soy consciente de como puedo estereotipar a la gente y trabajo para comba-
tir mis pensamientos estereotipicos y los de otros basando mis opiniones sobre la gente mediante la
interaccion con ellos.

« Competencia inconsciente: lucho contra el pensamiento estereotipico y no dejo que pensamientos este-
reotipicos influyan en mi trabajo. Consigo conocer a mis clientes como individuos. Lucho contra el pen-
samiento estereotipico de otros.

& ¥ o,
* "
* *
& & Progroma de oprendizoje permanents

LEONARDC DA VINCI DG Educacifiny Cultura




ILCC Project

Estudio de caso

Nadia es profesora en un centro de formacion profesional en Liubliana. Durante los Ultimos cuatro afios,
el nmero de estudiantes pertenecientes a la comunidad romani se ha visto incrementado y cinco estu-
diantes romanies acuden a la clase de Nadia.

Segun las experiencias de Nadia, los estudiantes romanies sélo van a clase porque sus familias reciben
becas del estado si inscriben a sus hijos e hijas en centros publicos. Normalmente, tras de un par de
semanas, su asistencia se vuelve irregular y a menudo abandonan el curso antes de que termine. La opi-
nién de Nadia es que los estudiantes romanies no prestan la suficiente atencién y su comportamiento en
clase no es el mejor. Nadia también sabe, porque vive en una comunidad en la que los romanies también
viven, gue los romanies son generalmente antisociales, y también dice a menudo a sus compafieros que
"todos son iguales".

Cada afio, se selecciona a un grupo de estudiantes de la clase de Nadia para unas practicas de empleo,
lo que supone una gran oportunidad para los estudiantes. El director del centro pidié a Nadia que incluye-
ra estudiantes romanies en su seleccion, pero Nadia no estaba contenta con la idea, ya que creia que no
actuarian de forma adecuada y se marcharian antes de que terminasen las practicas. Ella tenia la impre-
sion de que un estudiante romani estaria ocupando el puesto de otro estudiante que seguramente apro-
vecharia al maximo la oportunidad. Un mal comportamiento también le traeria problemas a ella en el futu-
ro con las empresas que ofrecen las practicas.

Cuando Nadia informé a sus estudiantes acerca de la posibilidad de realizar unas practicas, una de las
estudiantes romanies, Lola, pidié que la tuviera en cuenta. Nadia le dijo que el grupo estaba completo y
Lola se sinti6 muy decepcionada y marginada. Lola fué a ver al director del centro y se quejé del compor-
tamiento de Nadia.

Usando el modelo de cuatro etapas que va desde la incompetencia inconsciente a la competencia
inconsciente, responde las siguientes preguntas:

* ¢ En qué estapa se encuentra Nadia?
« ¢, Como crees que se resolvera el conflicto?
« Si fueras Lola, ¢,cOmo reaccionarias y qué harias?

@ Paso 2: Mas informacion

Prejuzgar es juzgar antes de tiempo o crearse una opinion (normalmente negativa) sobre alguien o algo
mediante un estereotipo antes de que se conozcan todos los hechos. "Juan no sabe cocinar porque es un
hombre" es un ejemplo de prejuicio. Los prejuicios son opiniones o sentimientos injustos y sin fundamen-
to que se forman sin reflexion ni entendimiento y que limitan nuestra vision de la realidad.

Los estereotipos pueden tener lugar en practicas discriminatorias: no son sélo ideas, conceptos u opinio-
nes sino que ejercen una influencia en la forma en la que interaccionamos con los demas y en la forma en
gue los tratamos.

Esto se refleja en un efecto psicoldgico muy conocido que se denomina "efecto Pigmalion” . El efecto Pig-
malion tiene lugar cuando la realidad estéa influenciada por las creencias y expectativas de otros. Nues-
tras expectativas sobre otros influyen en la manera en la que interaccionamos con ellos, y como resulta-
do, influyen en las expectativas que otros tienen de si mismos. Por ejemplo, silos profesores son induci-
dos a tener grandes expectativas sobre ciertos alumnos, influye en su interaccién con esos estudiantes y
éstos alcanzan niveles més altos de rendimiento. Este efecto ha sido estudiado por Rosenthal y Jacob-
son en el ambito de la educacioén, pero puede aplicarse también a otros &mbitos como por ejemplo el
empleo o el rendimiento en el trabajo.
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Luchamos contralos estereotipos:

« estando alerta en cuanto a nuestras propias opiniones y acciones -también a las de otros- y teniendo en
cuenta de qué manera, si es que asi sucede, han influido los estereotipos en ellas;

« evitando generalizar al juzgar las acciones de otros, es decir, juzgando a las personas como individuos
Y hO COMO grupo;

« intentando comprender mejor la personalidad, comportamiento y habilidades los demas basandonos en
su individualidad;

« siendo conscientes de que los estereotipos van més alla de las creencias e influyen en la forma en que
tratamos a los demds y procurando identificar cualquier practica discriminatoria.

15 Ej efecto Pigmalién es también una variante de la "profecia autocumplida™: es mas comin encontrar a gente que tiene grandes expectativas en si
misma, que normalmente actla en consecuencia y tiene éxito en diferentes actividades y proyectos, que encontrar a gente con pocas expectativas o
poca autoestima que tengael mismo éxito. En el caso de la educacion, también se llama efecto Rosenthal. Los psicélogos Rosenthal y Jacobson estu-

diaron este efecto en su trabajo de investigacion "Pigmalién en el aula” (1992).
Continuacion del estudio de caso

Lola estaba decepcionada porque pensaba que Nadia estaba actuando de forma discriminatoria. Lola
sacaba buenas notas y estaba muy interesada en la asignatura que ensefiaba Nadia asi como en la opor-
tunidad de realizar las practicas.

El director hablé con Nadia sobre Lola, y ella le explicé los motivos por los que habia excluido a Lola. El
director hablé de los cada vez mas estudiantes romanies que habia en el centro y demostro el éxito que
habian tenido en otros cursos. Recomendé a Nadia que tuviera una conversacién con Lola para cono-
cerla mejor y para ver si estaba realmente interesada en la clase y en las practicas.

Nadia habl6 con Lola y se disculp6 por no haberla incluido en las practicas. Poco después, quedo con
Lola después de clase y, tras pasar cierto tiempo juntas, Nadia cambi6 su opinién sobre Lola. Se di6
cuenta de que era una estudiante trabajadora y entusiasta, y descubrié que era muy social y que forma-
ba parte de una asociacion de estudiantes involucrados en diversas actividades para apoyar un aumen-
to del numero de estudiantes romanies que finalizaban sus estudios. El suefio de Lola era convertirse en
la primera mujer romani en ser directora de una empresa grande en su pais.

Nadia se di6 cuenta de que seria muy injusto excluir a Lola de las practicas y rellené una peticién que
aseguré a Lola un puesto en una empresa local. Al cabo de unas semanas, Nadia recibi6 un correo elec-
tronico del director de recursos humanos de la empresa, el cual queria hablarle a Nadia acerca del com-
promiso, habilidades y buena actitud que Lola habia mostrado. Estaban muy contentos con el comporta-
miento de Lola y querian que Nadia supiera que estarian encantados de trabajar con ella en el futuro.

Paso 3: Reflexiona de nuevo sobre tu practica habitual

Teniendo en cuenta lo que has leido en este capitulo, reflexiona otra vez y debate con tus comparieros
como influyen los estereotipos en vuestro trabajo y en vuestra cultura organizacional.

« ¢ Puedes identificar culturas o practicas habituales en tu ambiente de trabajo en las que influyan estere-
otipos?

* ¢, Puedes identificar tus propios estereotipos en lo que se refiere a tus clientes? ¢ Como afectan los este-
reotipos a tus espectativas?

* ¢ Qué se puede hacer en tu entorno para luchar contra los estereotipos?
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& Paso 4: Plan de accion

El primer paso para luchar contra los estereotipos y ser "interculturalmente competente” es ser conscien-
te de que albergas estereotipos y aceptar que pueden influir en tu trabajo con gente de diferentes paises
y culturas. Piensa en lo que puedes hacer para desarrollar tus habilidades en la lucha contra los estereo-
tipos. ¢ Qué puedes cambiar y como? Crea un plan de accién siguiendo el anexo 1.

Trucos y consejos

Los siguientes trucos y consejos pueden ayudarte a llevar a cabo tu plan de accién:

« Elabora una lista de opiniones estereotipicas que normalmente albergas y piensa en ejemplos que gra-
cias a tu experiencia puedan ayudar a luchar contra esos estereotipos.

« Habla con amigos y compafieros sobre si se han dado cuenta de alguno de los estereotipos que sueles
albergar.

» Combate cualquier estereotipo arraigado investigando en ese grupo de personas en particular.

* Reune tiempo desde el primer momento para interaccionar con tus clientes de modo que los llegues a
conocer como individuos.

* Haz un uso positivo del efecto Pigmalion: deposita grandes expectativas en tus clientes y conseguiras
grandes resultados como recompensa.

4.3 Comunicacion
¢, Qué puedes aprender en este capitulo?

Este capitulo te ayudara a:

« profundizar sobre la competencia comunicativa y como ponerla en practica

« ser consciente del impacto de la cultura (valores, creencias y convenciones) en la comunicacion
 entender cOmo pues comunicarte de manera efectiva con personas de diferentes paises y culturas
diversas.

Introduccion

La comunicacion es la capacidad de compartir e intercambiar informacion con otras personas de manera
claray efectiva. Comprende el uso de los diferentes modos de comunicacion, como:

« hablar y escuchar

* escribir

< imagen personal (por ejemplo, vestimenta, peinado, uso de accesorios como joyas, etc)

Podemos transmitir y recibir mensajes de otras personas de maneras diferentes; y nuestra capacidad de
adaptar el estilo de comunicacion y elegir el mejor método refleja el nivel de nuestra competencia. La
competencia comunicativa se demuestra siendo sensibles y teniendo en cuenta otras necesidades y
puntos de vista. Por ejemplo, si nuestro trabajo consiste en hacer publicidad de un curso dirigido a un
grupo de personas en particular; antes de tomar decisiones sobre un folleto escrito, habria que conocer
los niveles de alfabetizacion de la poblacion de ese grupo.

Indicadores de la competencia intercultural - comunicacion
Eres interculturalmente competente si:

« te comunicas de manera que te entiende la gente de otros paises o culturas que estan trabajando contigo
« eres consciente de cédmo personas de otros paises o culturas diversas pueden percibir tu uso del len-
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guaje, tu lenguaje corporal, tus gestos y tu tono de voz; y de cémo los suyos pueden influir en tu percep-
cién de ellos

« reflexionas sobre el impacto de tu comportamiento y tu uso del lenguaje cuando trabajas con personas
de diferentes paises o culturas diversas y los adaptas para obtener mejores resultados en el futuro

* pones en practica estrategias comunicativas que son adecuadas para cada situacion y que tienen en
cuenta la diversidad linglistica y cultural de las personas implicadas

« identificas los conocimientos linglisticos necesarios y donde se puede buscar el apoyo necesario de
manera mas eficiente.

Paso 1: Reflexionar sobre tu situacion actual

Antes de seguir leyendo, tdmate unos minutos para reflexionar sobre tu situacion actual en lo que se
refiere a la comunicacién con personas de diferentes paises y culturas diversas. Como profesional, pre-
guntate: ¢ Hasta qué punto son efectivas mis habilidades comunicativas dentro de mi @&mbito laboral en lo
que se refiere a las siguientes cuestiones:

¢ Me entienden mis clientes la mayor parte de las veces?

« ¢ Entiendo yo a mis clientes la mayor parte de las veces?

« ¢ Con qué dificultades comunicativas y de comprension me encuentro?
« ¢ Qué puedo hacer para resolver las dificultades?

Caso de estudio

Alma es asesora de formacion y empleo en el Reino Unido. Hasta hace poco, la mayoria de sus clientes
procedian del Reino Unido y hablaban inglés. Ella nunca habia se habia parado a pensar en sus habilida-
des personales para comunicarse eficientemente con personas de diferentes paises y culturas diversas.
Sin embargo, Ultimamente Alma se ha encontrado con un nimero creciente de personas que son nuevos
en el Reino Unido. Muchos de sus nuevos clientes proceden de Somalia y Polonia. Reflexionando sobre
las preguntas anteriores, Alma no detectaba problemas importantes en lo que se refiere al entendimiento
entre ellay sus clientes. Sin embargo, si identificé dificultades comunicativas y de comprensién en el uso
del lenguaje, dado que muchos de sus clientes nuevos no tienen el inglés como lengua materna. Aln asi,
no consideraba que esto supusiese un gran problema...

Este proceso de desarrollar la competencia intercultural en la comunicacion también se puede entender
mediante el modelo de cuatro etapas que va de la incompetencia inconsciente a la competencia incons-
ciente, tal como se describe en la seccion 3.2:

« Incompetencia inconsciente - No tengo problemas para comunicarme con clientes de diferentes paises
y culturas diversas. Lo Unico que debo tener en cuenta son sus competencias lingiisticas. Todos ellos tie-
nen ciertas habilidades comunicativas en mi idioma, asi que no hay problema.

* Incompetencia consciente - Entiendo que el lenguaje hablado y escrito no son la Gnica forma de comu-
nicacion, y que debo tener en cuenta milenguaje corporal, gestos, contacto visual, mi modo de vestir, etc.
Soy consciente de que a veces mis clientes no me entienden completamente, y viceversa, pero no sé
cémo resolver la situacion.

« Competencia consciente - Me estoy dando cuenta de las diferentes formas en las que me puedo comu-
nicar para asegurarme de que se produce un entendimiento mutuo. Estoy descubriendo los idiomas que
mis clientes prefieren y estoy conociendo sus costumbres comunicativas.

» Competencia inconsciente - Soy capaz de comunicarme de diferentes modos. Modifico automatica-
mente mi estilo comunicativo para adaptarme a las necesidades de los clientes, me aseguro de que los
clientes me entienden y soy critico/a cuando reflexiono sobre las interrelaciones.
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Usando el modelo de cuatro etapas que van de la incompetencia inconsciente a la competencia incons-
ciente, hay que tener en cuenta las siguientes preguntas:

* ¢ En qué fase crees que se encuentra Alma?

* ¢ Qué razones te llevan a pensar que esta en esa etapa?

« Teniendo en cuenta tu comunicacion con tus propios clientes, ¢ en qué etapa crees que estas ta?
« ¢ Qué razones te hacen pensar que estas en esa etapa?

w Paso 2: Mas informacion sobre lacomunicacion

Aligual que en 4.1, el itinerario de aprendizaje para desarrollar la competencia comunicacion puede ser
verse como una secuencia de pasos -y cada uno de ellos debe sustentarse en el anterior:

e Paso 1 - Soy normal. ¢ Por qué la otra persona esta siendo maleducada y por qué parece no entender-
me?

* Paso 2 - Entiendo que mis propias convenciones no son universales. Puede que la otra persona no las
comparta. No me voy a ofender aunque algunas cosas de las que haga o diga sean de mala educacion
en mi cultura. Tengo curiosidad por otras culturas.

« Paso 3 - Entiendo que algunos de los diferentes aspectos comunicativos pueden afectar a la manera en
que nos entendemos. Me estoy dando cuenta de cémo me comunico a través de los gestos y el tono de
VOZ.

* Paso 4 - Me doy cuenta de que necesito comprobar que he comprendido exactamente lo que la otra per-
sona esté tratando de expresar y de que ella me ha entendido.

*Paso 5 - Soy capaz de adaptar algunos aspectos de mi lenguaje corporal y maneras de hablar para que
a la otra persona le resulte mas sencillo comprenderme. Soy capaz de cooperar y trabajar eficazmente
con los intérpretes.

Hablar y escuchar

Las personas que no son hablantes nativos a menudo comentan que les resulta mas facil hablar y enten-
der el idioma foraneo cuando es un extranjero el que les habla en lugar de un hablante nativo. La guia
"Europe at Work" (lit. Europa trabajando) explica que "esto se debe a que el hablante nativo no hace las
concesiones a la velocidad del habla, dialecto, acento y uso de lenguaje que un hablante extranjero si
hace." Ser consciente de esto, puede contribuir a mejorar nuestras propias habilidades comunicativas.
Ademas, es importante entender que la sensacion de carencia que los inmigrantes sienten frente al idio-
ma del pais de acogida puede ser una fuente de ansiedad e influir negativamente en su seguridad en si
mismos. También es fundamental tener en cuenta las relaciones desiguales de poder que pueden surgir
en las relaciones entre profesional y cliente, y el modo en que pueden influir en la comunicacion.

16 Estas secuencias son de uso comdn en una amplia gama de materiales de aprendizaje, y en esta ocasion han sido adaptadas de ‘Breaking down

the Barriers’ (lit. Rompiendo las Barreras), Médulo 6: Comunicacion intercultural - Medact, barreras para la salud.

El lenguaje corporal

Mientras que normalmente el lenguaje oral se percibe como el medio principal de transmision de mensa-
jes, el lenguaje corporal es esencial para garantizar que se entienden las palabras. Con lenguaje corpo-
ral nos referimos a la postura, la distancia, el contacto visual, los asentimientos, la sonrisa, el volumen en
el que hablamos asi como a otras convenciones que se utilizan como simbolo de cortesia. Mientras que
en algunas culturas el hecho de sonreir se percibe como algo agradable, también puede llegar a transmi-
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tir cierta falta de seriedad ante un mensaje determinado. Del mismo modo, mantener contacto visual
puede percibirse como un signo de respeto o de falta de respeto, e incluso en muchas culturas esto
dependera de la posicion social del interlocutor. Ser nuevo en un pais o en una cultura puede suponer un
reto para los individuos a la hora de determinar su posicion ante un profesional. Como signo de respeto
ante su antigiiedad y posicion, puede que los clientes eviten el contacto visual. Tener conocimiento de
estas diferencias y comentar las diferentes actitudes culturales que se producen en el lenguaje corporal
es la clave para lograr una comunicacion efectiva.

Emplazamiento

Es necesario ser conscientes de cdmo nuestros lugares de trabajo pueden utilizarse para transmitir men-
sajes a la gente. Por ejemplo, la ubicacion del edificio en el que damos nuestro servicio, el tipo de espa-
cio en el que trabajamos o los horarios de trabajo que seguimos son indicadores de nuestra cultura orga-
nizacional, y pueden utilizarse para fomentar o disuadir el acceso de ciertas personas.

Trabajar con otros

Los profesionales competentes interculturalmente tienen conocimiento y habilidad para interactuar y tra-
bajar eficazmente con otras personas que pueden serles de ayuda para comunicarse con individuos de
diversos origenes culturales. Esto puede implicar trabajar con intérpretes o contratar personal bilingie.
También puede resultar Gtil manejar la informacion en otros idiomas. Colaborar con otras personas para
mejorar tu propia competencia de comunicacion intercultural te ayudara en el desarrollo de tu trabajo,
independientemente de quiénes sean tus clientes.

17 Europe at Work (2007) (lit. Europa trabajando) El lugar de trabajo intercultural Europeo Dublin: El proyecto europeo sobre los mercados intercultu-

rales (EIW), p.9
Consejos y sugerencias
Los siguientes consejos y sugerencias pueden resultar Utiles para mejorar las habilidades comunicativas:

 Aprende las convenciones para presentaciones y saludos de otras culturas.

 Aprende algunas frases en otros idiomas.

« Ayudate de gestos e imagenes.

* Evita frases hechas.

* Explica las siglas.

« Varia la velocidad de tu discurso.

« Cercidrate de que el cliente te esta entendiendo basandote en sus comentarios en lugar de en tus supo-
siciones.

« Trata de pronunciar los nombres de los clientes correctamente.

Continuacion del caso de estudio

... Alma recibio informacién de la universidad local sobre un curso de habilidades de empleabilidad que se
impartia con apoyo lingiistico. Considerd que este curso podia resultar Util para aquellos clientes que
eran nuevos en el Reino Unido, y les dio la informacién del curso a cinco clientes.

Algunas semanas después, el jefe de Alma le solicit6 informacion sobre el estado de sus clientes. Cuan-
do se puso en contacto con la universidad, se enterd de que ninguno de sus clientes estaba en el curso.
Alma llamé a algunos de ellos para preguntarles si habian intentado acceder al curso. El primer cliente le

* 4 3
* *
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dijo: "Estaba esperando a que me llamaras para decirme si podia ir, pero no recibi tu llamada”. Otra clien-
ta le dijo que ella creia que Alma le enviaria los papeles del curso, ya que ella no sabia dénde estaba la
universidad. Otros clientes hicieron comentarios similares...

@ Paso 3: Reflexionar sobre tu situaciéon actual

Teniendo en cuenta lo que has leido hasta ahora en este capitulo, reflexiona de nuevo y comenta con tus
compafieros cuales son tus normas y valores en lo que se refiere ala comunicacion - incluyendo el habla,
la imagen personal o el lenguaje corporal. Tal vez seria interesante que analizaras tus comportamientos
en relacion a:

* establecer contacto visual

« estilos de comunicacién y convenciones

« espacio personal

* asentimientos

« tu reaccion ante aparente mala educacion o falta de sinceridad

* sonreir

« utilizar tu propia fluidez linguistica (puede ser una forma de abrumar a los demas)
« forma de vestir

« los gestos que acompafian al habla.

¢Encuentras algun ejemplo entre tus clientes de conductas diferentes? ¢ COmo reaccionas ante las per-
sonas que no siguen las mismas convenciones que tu?

Continuacion del caso de estudio

... Alma se dio cuenta de que sus clientes no entendieron su mensaje sobre el curso y, como consecuen-
cia, no accedieron al curso. Por otra parte, ellos se sintieron decepcionados con Alma, ya que esperaban
que ella les consiguiera una plaza en el curso y se pusiera en contacto con ellos. En su reflexion, Alma se
dio cuenta de que los clientes respondieron a todo lo que ella decia con "si", y no comprobé si le habian
entendido.

Se dio cuenta de que debia haber dado a los clientes informacion por escrito sobre el curso para que ellos
pudieran analizar la informacién con sus amigos o familiay comentarla con ellos. También pensé que tra-
ducir la informacién del curso al polaco y al somali habria resultado util para la mayoria de los clientes.

M4 Paso 4: Plan de accién

Ser consciente de que necesitas mejorar tus habilidades o actuaciones es uno de los pasos mas impor-
tantes para convertirse en una persona "competente interculturalmente".

Ahora reflexiona sobre lo que puedes hacer para desarrollar tus competencias en comunicacion intercul-
tural. ¢, Qué puedes hacer de manera diferente y como? Crea un plan de accion, basandote en el anexo
1, como ayuda para desarrollar tus habilidades comunicativas. Valora si necesitas informacion especifi-
ca, experiencia, recursos y/o apoyo.

Es posible que desees utilizar algunas de estas sugerencias y consejos en tu plan de accion:

» Comprueba que tus clientes te entienden, pideles que te repitan lo que van a hacer a continuacion.

« Proporciona informacién que esté por escrito. Si la informacién no esta en el idioma del cliente, haz que
sea simpley clara.

« Aprende algunas palabras y frases clave en el idioma del cliente. Por ejemplo: cita, curso, direcciény la
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frase "¢ me entiendes?" Utiliza las herramientas de traduccion de la red para aprender nuevas palabras y
frases que pueden ser Utiles. Puedes comprobar su significado con tus propios clientes.

« Averigua si tu empresa cuenta con una partida o tiene algun acuerdo para traducciones o interpretacio-
nes, y busca servicios locales de traduccion e interpretacion.

« Selecciona la informacién mas importante que seria interesante traducir para utilizarla en mas de una
ocasion.

« Cuando trabajes con intérpretes, ten en cuenta lo siguiente:

- Los profesionales habitualmente estan nerviosos la primera vez que utilizan intérpretes.
Recuerda que hay muchos intérpretes formados y/o con experiencia. Preguntales cual es la
mejor técnica 'y como llevar a cabo una entrevista o conversacion a través de un intérprete.

- Trabajar informalmente con intérpretes que no estan formados (normalmente amigos y familia
res de los clientes) no es la mejor opcidn, pero sucede con frecuencia por motivos de comodidad,
falta de recursos o preferencias de los clientes. Utiliza el sentido comun para decidir si puedes
usar un intérprete informal en determinadas situaciones.

- Una parte integral de la funcién del intérprete es la mediacion cultural, ya que conoce normas
culturales que te pueden servir de ayuda para comunicarte de forma independiente con los clien
tes.

4.4 Flexibilidad
¢ Qué puedes aprender en este capitulo?

Este capitulo te ayudara a:

« aprender, a la hora de trabajar con clientes, a adaptar las estrategias a sus objetivos y a nuevos contex-
tos

« ser capaz de adaptar diversas habilidades, conocimientos y destrezas para alcanzar una meta

* apreciar la importancia de comprender el contexto y de adaptar tu propio comportamiento al contexto.

Introducciéon

La flexibilidad puede definirse como la capacidad de ser abierto y adaptarse a circunstancias nuevas y
cambiantes, y a diferentes contextos. Tiene por lo menos tres dimensiones:

* aceptar opiniones o puntos de vista nuevos

* adaptar tu propio comportamiento al contexto

* crear una estrategia nueva en funcién de las nuevas circunstancias.

La primera dimension, aceptar opiniones o puntos de vista nuevos, es tal vez la dimension méas compleja
de esta competencia. La gente generalmente suele actuar o reaccionar de acuerdo con sus propios prin-
cipios, certezas y las "verdades" que se basan en experiencias anteriores. La flexibilidad requiere que
nos adaptemos a situaciones nuevas y que tengamos mente abierta cuando nos enfrentamos a valores
nuevos. La segunda dimension, adaptar nuestro propio comportamiento, significa que seamos capaces
de adaptar o cambiar nuestro comportamiento en funcién de las diferentes situaciones, personas, nor-
mas sociales y normas culturales; y por lo tanto, que seamos mas eficientes a la hora de desempefiar
nuestro papel. Las personas que nunca cambian su forma de trabajar, y que no son conscientes de que
puede resultar inadecuada o incluso ofensiva en ciertos contextos, tienden a ser ineficaces.

Por Ultimo, la flexibilidad es la capacidad de cambiar de estrategia cuando es necesario. El hecho de
tener una estrategia fija y no adaptarla a contextos nuevos y a los objetivos de los clientes, implica que
no se cumplira el cometido. Por ejemplo, es cierto que la planificacion es una actividad muy importante;
sin embargo, el hecho de insistir obstinadamente en un plan o estrategia, especialmente cuando ya ha
fracasado en el pasado, por lo general conduce a un nuevo fracaso.
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Indicadores de éxitode la competencia intercultural - flexibilidad

La competencia intercultural se demuestra si:

« dedicas bastante tiempo y esfuerzo, y respondes de manera flexible y positiva para que tu modo de tra-
bajar haga que personas de diferentes paises o culturas diversas se sientan involucrados e incluidos

« trabajas de manera que las expectativas de la gente y las tuyas estén equilibradas con el fin de lograr
los objetivos organizacionales

« el personal de contratacion usa procedimientos de seleccién que no requieran mas habilidades que
aquellas que son necesarias para participar en el programa de aprendizaje y/o llevar a cabo el trabajo

« cuando la plantilla de contratacion de personal sigue procedimientos de seleccion que tienen en cuenta
la formacion, capacitacion, habilidades, experiencia y los titulos obtenidos en otros paises

« al proporcionar formacion, se gestiona el grupo que se forma de una manera que se cumpla con los
objetivos del grupo a la vez que se adapta a las necesidades culturales especificas de sus miembros

« cuando se proporciona asesoramiento (orientacidn o asesoramiento laboral), trabajas con tus clientes
de modo que se reconozca su capacitacion, formacion, habilidades, experiencia y titulos obtenidos en
otros paises.

Paso 1: Reflexiona sobre tu situaciéon actual

Antes de seguir leyendo, tbmate unos minutos para reflexionar sobre tu situacion actual en lo que se
refiere a esta competencia. Como profesional, preguntate:

* ¢ Estoy preparado para aceptar que puedo estar equivocado o cometer errores?

* ¢ Acepto nuevas ideas y opiniones sobre como ser eficaz en mis funciones? Y mas en particular, ¢ acep-
to las ideas, opiniones y puntos de vista de los clientes que son de diferentes paises o culturas?

« ¢ Adapto mi método o planificacién a las necesidades de mis clientes o a circunstancias nuevas?

* ¢, Adapto mi comportamiento al contexto y a las personas con las que trabajo?

Caso de estudio

Luis trabaja para una agencia de empleo en Madrid que contrata personas que trabajan temporalmente
para diversas empresas. Su agencia esta especializada en la contratacién de personal para trabajos de
oficina, incluyendo muchos administrativos. Habitualmente anuncian los puestos vacantes en la prensa
local y solicitan que los candidatos envien su CV.

Emmanuel, un nigeriano de 32 afios, llevé su CV a la oficina de la agencia y le dijo a la recepcionista que
estaba interesado en un trabajo de administracién. La recepcionista le explicé que uno de los asesores se
pondria en contacto con él. La recepcionista le pasé su CV a Luis, quien lo leyo, y al ver que Emmanuel
no tenia titulos espafioles o experiencia en administracion en Espafia, descarté su CV. A los pocos dias,
Emmanuel llamé a la oficina para solicitar informacion sobre los puestos vacantes. La recepcionista le
reconocio y le preguntd a Luis si podia recibirle.

Luis le dijo a Emmanuel que no se ajustaba al perfil de las vacantes porque no tenia titulos espafioles o
experiencia en administracion en Espafia. Emmanuel le explico que él cuenta con formacién y experien-
cia en Nigeria y que esta cualificado para hacer el trabajo de administracién. Luis le dijo que eso no era
relevante...

Este proceso de desarrollar la competencia intercultural en la flexibilidad también se puede reforzar
mediante el modelo de cuatro etapas que va de la incompetencia inconsciente a la competencia incons-
ciente, tal como se describe en la seccion 3.2:
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« Incompetencia inconsciente - Conozco la mejor manera de hacer las cosas. Las demas personas tienen
que aceptar mi forma de trabajar. Esto es lo que ofrezco, no puedo ofrecer nada mas.

 Incompetencia consciente- No estoy tratando de ser flexible en mi trabajo pero entiendo que mi forma
de trabajar no es la Gnica manera posible.

» Competencia consciente - Estoy abierto a nuevas formas de trabajar. Estoy tratando de escuchar los
objetivos de los clientes y de ser consciente de cémo los diferentes contextos pueden requerir diferentes
formas de trabajar.

« Competencia inconsciente- Soy capaz de actuar de diferentes modos en funcion de los distintos contex-
tos y objetivos de los clientes y de resolver los problemas diversos.

¢En qué fase crees que esta Luis? ¢ Qué harias si estuvieras en la situacion de Luis?
w Paso 2: Més informacion sobre la flexibilidad

La flexibilidad es la capacidad basica para hacer frente a la ambigiiedad. En muchas ocasiones, los pro-
fesionales trabajan en situaciones de incertidumbre a la hora de planificar los objetivos y actividades que
se incluyen en un programa formativo, o la metodologia que se va a seguir en el asesoramiento. Pero es
importante entender que el éxito normalmente depende de los esfuerzos que el profesional hace para
entender las necesidades de los clientes y para adaptar sus planes a los objetivos de sus clientes.

Conoce atus clientes

La flexibilidad esta relacionada con la adaptacion. Para poder adaptar tu comportamiento a un contexto
especifico, es necesario entender ese contexto. Esto significa que es importante saber:

« el origen cultural de tus clientes y sus necesidades presentes

« cémo las diferencias culturales pueden afectar a tu trabajo con los clientes; por ejemplo, en algunas cul-
turas no es apropiado hacer una pregunta directa a un profesor

* las expectativas de los clientes acerca de tu trabajo con ellos.

Céntrate en los objetivos de los clientes

Para que un profesional sea flexible, es necesario planificar el trabajo teniendo en cuenta los objetivos de
tus clientes. Normalmente esto se denomina enfoque al cliente o a la persona. Aunque es cierto que el
profesional es el experto, también es cierto que los objetivos de los clientes son tan importantes como los
del profesional. Una buena manera de hacerlo es preguntar directamente a los clientes acerca de sus
objetivos (por ejemplo, en el inicio de un programa formativo o un proceso de asesoramiento), y tratar de
adaptar el plan inicial a sus necesidades y circunstancias.

Ser flexible y capaz de centrarse en las necesidades del cliente requiere que tengas unas buenas habili-
dades comunicativas (ver seccion 4.3), que incluyen habilidades de escucha activa. Como profesional de
la EFP debes prestar atencion a una amplia variedad de factores que rodean tu actividad con los clientes,
tales como las situaciones personales, los diferentes origenes culturales y la percepcién que el cliente
tiene de tu funcién. Una escucha activa te permitird comprender lo que otros te dicen e intuir lo que te
‘quieren decir'. Ser un oyente activo es importante para:

e mantener la calma y estar relajado cuando interactias con otras personas que utilizan un lenguaje cor-
poral efusivo; centrarte en las palabras y formas de comportarse de la otra parte,

« evitar la tendencia natural de dar una respuesta rapida, antes de escuchar el mensaje completo y antes
de tener toda la informacion

e animar al cliente a seguir hablando. Puedes hacerlo utilizando expresiones como "vale", "ya entien-
do...".
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« evita el lenguaje corporal negativo, incluso mover la cabeza en muestra de desacuerdo; dificulta la
comunicacion efectiva
* repite 1o que tu interlocutor ha dicho con tus propias palabras para asegurarte de que realmente has
entendido el mensaje.

m

Decantate por "quiza si" en lugar de decir directamente "no"

Las personas flexibles tratan de evitar decir "no" muchas veces. Una forma de descubrir lo flexible que
eres es contar cuantas veces dices "no" durante un dia normal. Las frases que generalmente "matan" la
flexibilidad son:

* No, es imposible

* No, no podemos cambiar esto, siempre lo hemos hecho de este modo

* Esa idea no va a funcionar

« Es demasiado arriesgado

Las personas que no son flexibles son también las que mas se resisten a los cambios.

El hecho de comenzar una observacion sobre las opiniones de otras personas con una expresion positi-
va habitualmente es in indicador de flexibilidad:

« Tu opinion es muy interesante... ¢ has tenido en cuenta también estos otros aspectos sobre el tema?

« Estoy de acuerdo contigo en la mayor parte de lo que estas diciendo, pero tengo que comparar esto
otras de nuestras experiencias anteriores...

« De verdad, muchas gracias por compartir tus ideas... he pensado o hecho esto de la forma en que lo
hice porque tenia una opinién diferente. Agradezco tus comentarios...

Siempre puedes expresar tu propia opinién de una manera positiva, incluso cuando no estas de acuerdo
con las opiniones de los demas.

Continuacion del caso de estudio

...Emmanuel se sentia molesto por la respuesta de Luis y consideraba que no era justo. Llamoé a la agen-
cia al dia siguiente y solicitd otra cita con Luis. Cuando se reunié con Luis, le dijo como se sentia al ver
que no reconocian su preparacion y dijo que estaba dispuesto a trabajar gratis para alguien que estuvie-
ra dispuesto a evaluar sus habilidades como administrativo. Empez6 a describir el trabajo que habia rea-
lizado con anterioridad; concertar reuniones, tomar notas, gestion del correo y menciono6 diferentes apli-
caciones informaticas que habia utilizado en su trabajo. Luis escuché con atencién, y empez6 a conocer
en profundidad la experiencia anterior de Emmanuel y sus habilidades. Luis se dio cuenta de que las
habilidades de Emmanuel se ajustaban al perfil que las empresas locales solicitan. A pesar de que esta-
ba convencido de que habia juzgado mal las habilidades de Emmanuel, pensé que las empresas que tra-
bajan con la agencia de empleo podian tener las mismas reservas acerca de la titulacién y experiencia
que tuvo Luis. Tratd de pensar constructivamente en cémo podia abordar esto de una manera positiva.
Hablé con su jefe y le sugiri6 a Emmanuel que trabajara para su agencia durante una semana y, en fun-
cion de su rendimiento, él podria recomendarle para algunos de los puestos y dar referencias.

Luis superviso las aptitudes de Emmanuel, y por lo tanto pudo responder por la calidad de su trabajo ante
empresas que buscaban personal de trabajo temporal. También hizo una investigacion informal sobre la
comunidad nigeriana en la localidad. Descubrié que muchos inmigrantes nigerianos estan altamente
cualificados, pero realizan trabajos de baja categoria porque los empresarios se resisten a tener en cuen-
ta su formacion. Luis hizo una busqueda en internet sobre la homologacién de los titulos de otros paises
y descubrié NARIC. Se puso en contacto con NARIC y ahora esta trabajando en el desarrollo de estrate-
gias de la agencia de empleo y de métodos de trabajo para garantizar que los inmigrantes de la localidad
puedan llenar las lagunas del mercado laboral; y para que su formacién y experiencia no se desperdicien.
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“ Paso 3: Reflexionar de nuevo sobre tu comportamiento actual

Alaluz de lo que has leido hasta ahora en este capitulo, reflexiona de nuevo y comenta con tus compa-
fleros qué normas y valores son mas importantes para ti en lo que se refiere a la flexibilidad. Tal vez sea
interesante analizar tus comportamientos en relacion a:

« el conocimiento que tienes de sus clientes

« cOmo adaptar tus métodos y objetivos a las necesidades y expectativas de tus clientes

* escucha activa

» mostrar mas flexibilidad al utilizar un lenguaje positivo y abierto.

& Paso 4: Planificar laaccién y tomar medidas

Ser consciente de que necesitas mejorar tus habilidades o actuaciones es uno de los pasos mas impor-
tantes para convertirte en "competente interculturalmente”. Ahora reflexiona sobre lo que puedes hacer
para desarrollar tu competencia de flexibilidad. ¢ Qué puedes hacer de manera diferente y como? Crea
un plan de accidn, basandote en el anexo 1, como ayuda para desarrollar tus habilidades de flexibilidad.
Valora si necesitas informacion especifica, experiencia, recursos y/o apoyo.

Consejos y sugerencias

Los siguientes consejos y sugerencias pueden ser de utilidad para elaborar tu plan de accion:
« Establece los objetivos en colaboracion con los clientes.

» Adapta tus propios objetivos a las expectativas de los clientes.

* Practica la escucha activa.

« Cuando hables con otro compafiero o cliente, intenta iniciar tu respuesta con "quiza s

i" enlugar de "no".

4.5 Networking
¢, Qué puedes aprender en este capitulo?

Este capitulo te ayudara a:

« ver la creacion de redes personales como una competencia

« ser consciente de los requisitos necesarios para crear redes eficaces al trabajar con personas de dife-
rentes paises o culturas diversas

« saber en cierta medida como desarrollar nuevas redes para prestar apoyo cuando se trabaja en un con-
texto intercultural.

Introduccion

Crear redes es la capacidad de construir relaciones y trabajar en colaboracién con otras organizaciones
y agencias. La naturaleza de tu servicio dependera de con quién te relaciones, las redes existentes en la
organizacion y sus socios, y las necesidades de tus clientes. Patrticipar en las redes en un contexto inter-
cultural debe implicar entablar relaciones con organizaciones y agencias que trabajan con determinados
grupos étnicos minoritarios, o bien que concentren sus esfuerzos en necesidades culturales, religiosas o
linguisticas. Las redes son especialmente importantes cuando se trabaja con personas de diferentes pai-
ses y de culturas diversas, ya que posibilitan que el profesional:

« desarrolle sus habilidades y comprension intercultural para mejorar su trabajo con los clientes

* garantice a sus clientes un sistema de apoyo mas integral, que tenga en cuenta una variedad de nece-
sidades culturales. Los pasos que hay que seguir hacia el empleo se pueden abordar con mayor eficacia
mediante una asociacion laboral que trabajando solo. Las necesidades de los clientes pueden resultar
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complejas y ninguna organizaciéon puede cumplir con todas estas necesidades

« establezca y mantenga limites personales y profesionales.

Trabajar en red también conlleva tener una vision mas amplia de cada cliente. Es habitual en muchos pai-
ses occidentales que los profesionales trabajen y perciban al cliente como un individuo aislado. Sin
embargo, es frecuente que en muchas culturas y paises los miembros de la familia, amigos y la comuni-
dad en general estén muy involucrados en el itinerario del cliente. Si los profesionales son capaces de
entender en qué medida la familia de los clientes y otras redes influyen en su itinerario de insercion;
podran integrar este conocimiento en sus practicas laborales y utilizarlas como un recurso al trabajar con
ellos.

Indicadores de éxito de la competencia intercultural - Networking

Eres interculturalmente competente si:

« buscas y estableces relaciones con organizaciones que prestan apoyo a personas procedentes de los
paises o culturas con los que tu estas trabajando y que comprenden la importancia de reconocer el papel
de otros organismos a la hora de proporcionar un apoyo integral y de guardar los limites profesionales y
de las organizaciones

« entablas relacion con personas que pueden proporcionarte recursos, informacién y apoyo en el desem-
pefio de tus funciones de una manera interculturalmente competente

« obtienes el apoyo que necesitas para resolver los problemas originados por las tensiones o malentendi-
dos interculturales.

Paso 1: Reflexiona sobre tu situaciéon actual

Antes de seguir leyendo, tbmate unos minutos para reflexionar sobre tu situacion actual en lo que se
refiere a trabajar en red. Como profesional preguntate:

« ¢ Valoro la creacion de redes con otras organizaciones, incluidas aquellas especificamente destinadas
a apoyar a los miembros de la comunidad culturalmente diversos?

« ¢ Con qué organizaciones y agencias, en caso de que haya alguna, que me puedan ayudar en la pres-
tacion de servicios a clientes de diversas culturas trabajo actualmente?

« ¢, Cémo me beneficio de trabajar con ellos - qué recursos, informacién y apoyo recibo?

« ¢ Cémo se benefician ellas de trabajar conmigo?

Caso de estudio

Samuel ha comenzado recientemente a trabajar como asesor laboral en un importante centro de forma-
cion y fomento de empleo. El personal de recepcion le concerté una cita con un cliente de Zimbabwe.
Para poder entender mejor y ayudar a su cliente, Samuel se informé un poco sobre la situacion politica de
Zimbabwe, el sistema educativo, la formacion, su lengua y su cultura. Utiliz6 internet para buscar esta
informacién. Samuel estaba convencido de que habia tomado la iniciativa para obtener mas informacién
sobre el pais de origen de su cliente.

Cuando el cliente, Prosperine, llegé a la cita, le dijo a Samuel que estaba buscando formacién en la rama
sanitaria. Samuel coment6 con ella los requisitos de acceso a la formacion sanitaria y le explicé que era
posible obtener ayudas del gobierno para este tipo de formacion. Le dio informacién sobre un curso inte-
resante en el colegio local de formacién profesional y le aconsejé que se pusiera en contacto con ellos
urgentemente, dado que ya habia comenzado el plazo de inscripcion...
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Este proceso de desarrollar la competencia intercultural en Networking también se puede entender
mediante el modelo de cuatro etapas que va de la incompetencia inconsciente a la competencia incons-
ciente, tal como se describe en la seccion 3.2:

 Incompetencia inconsciente - Siempre he trabajado con los mismos socios, y todo funciona perfecta-
mente. No tengo mucho tiempo para establecer redes, y tampoco hay mucha necesidad de hacerlo.
 Incompetencia consciente - Me estoy dando cuenta de que otras organizaciones podrian ayudarme a
satisfacer las necesidades de los clientes. Sé que a nivel local existen organizaciones culturales especi-
ficas, y organizaciones que trabajan con personas de diferentes paises y culturas diversas, pero no sé
quiénes son ni cémo podriamos ayudarnos unos a otros.

» Competencia consciente - He empezado a trabajar con una serie de organizaciones que satisfacen las
necesidades de los clientes de diferentes paises y culturas diversas.

Veo las ventajas de trabajar de esta manera; para mi organizacion, para la otra organizacion y para los
clientes.

« Competencia inconsciente- He establecido redes de colaboracién con una serie de otras organizacio-
nes con el fin de satisfacer mejor las necesidades de los clientes. Estas asociaciones ya estan incorpora-
das a mi trabajo y puedo llevar a cabo nuevas asociaciones cuando sea necesario.

¢En qué fase crees que esta Samuel? ¢ Qué razones te hacen pensar que esté en esa etapa? Teniendo
en cuenta tu propia experiencia en la creacion de redes en lo que se refiere a los clientes de diferentes
paises o culturas diversas, ¢,en qué fase crees que estas tl? ¢ Qué razones te hacen pensar que estas en
esta etapa?

W Paso 2: Mas informacion sobre Networking

Una serie de personas y organizaciones pueden formar parte de tu red de contactos profesionales, inclu-
yendo las familias y los amigos de los clientes, las organizaciones religiosas, organizaciones que apoyan
a refugiados politicos o personas en busca de asilo, organizaciones de minorias étnicas, organizaciones
relacionadas con la salud, vivienda u organizaciones de asistencia social; y, por supuesto, formadores,
asesorias y agencias de contratacion o centros de empleo.

Construir redes y asociarse puede ser de ayuda para los profesionales a la hora de entender mejor las
diferentes culturas, métodos de trabajo, actitudes ante el trabajo, medios de comunicacién, etc. que exis-
ten para los diferentes grupos. Puede ayudarles a entender las necesidades de los clientes, a hacer fren-
te a malos entendidos con ellos, y a entender por qué existen las similitudes y las diferencias.

Las experiencias migratorias de las personas, incluyendo las razones que conducen a la emigracion, las
rutas de inmigracion y el estado actual de la migracion tienen un efecto en su situacion. Esto puede deter-
minar los organismos que estan involucrados y su situacion en relacion al mercado laboral y al aprendi-
zaje.

Sin la cooperacion con otros prestadores de servicios y profesionales solo seras capaz de tener un
impacto limitado en la vida de las personas a las que das apoyo.

Diferentes niveles de creaciéon de redes

La creacion de redes y asociaciones con otras organizaciones puede suceder a diferentes niveles; es
decir, con el personal de primera linea para aumentar el apoyo directo a los clientes, y también a nivel
estratégico, para incorporar la colaboracién laboral a la cultura organizativa, a su politica y al método de
trabajo. Pueden involucrase tanto organizaciones locales como nacionales. La asociacion laboral puede
ser informal (en los casos en que el contacto y la informacién, la ayuda y el asesoramiento se producen
cuando es necesario) o formal (en los casos en que los acuerdos implican contacto regular y métodos de
trabajar conjunto).
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El desarrollo de relaciones

Desarrollar relaciones laborales productivas requiere tiempo, energia y compromiso. Un buen punto de
partida pude ser empezar a construir sobre relaciones ya existentes.

Identificacar posibles organizaciones con las que trabajar puede ser una motivacion. No es probable que
des con la gran cantidad de organizaciones potenciales en tu trabajo del dia a dia. Es importante ser
consciente de que hay que ampliar el conocimiento de las organizaciones locales y nacionales, asi como
de las organizaciones que tienen un alcance transnacional. Utilizar los contactos existentes para preguntar
sobre las organizaciones que pueden prestar apoyo a tu trabajo con personas de diversos origenes culturales
pueden ser un buen comienzo en tu investigacion, y esto puede tener un efecto de bola de nieve. Realizar bus-
quedas en internet puede ser un complemento a esto o bien un punto de partida alternativo.

Factores que hay que tener en cuenta paralacreacién de redes

Las redes pueden plantear problemas debido a la falta de familiaridad con las politicas de otras organiza-
ciones, sus métodos de trabajo, practicas de comunicacion y su lenguaje especifico de servicio. Para
crear asociaciones que sean eficaces es importante entender las diferentes funciones y responsabilida-
des de las diferentes organizaciones y sus limites, y buscar oportunidades para compartir ideas, conoci-
mientos y recursos que complementan el trabajo del otro con el fin de maximizar el beneficio para los
clientes sin aumentar las cargas de trabajo.

También es importante recordar no compartir los detalles personales de los clientes entre las organizacio-
nes a menos que el cliente asi lo entienda y esté de acuerdo.

Continuacion del caso de estudio

...a la semana siguiente, Prosperine volvio a visitar a Samuel. El trat6 de explicarle que tenia que concer-
tar una cita en el centro local de formacién profesional, momento en cual ella se eché a llorar y le conté
que le habian dicho que no podia asistir al curso. La recepcionista del centro de formacion le habia dicho
que, dado que se encontraba en proceso de solicitud de asilo, no cumplia con los requisitos necesarios
para participar en el curso. Le pidi6 a Samuel que la ayudara y le explicd que para ella era muy importan-
te hacer el curso y encontrar trabajo en sanidad; ya que era su Unica oportunidad para poder reunirse con
sus hijos, que todavia estaban en Zimbabwe. Samuel sinti6 la necesidad de ayudar a Prosperine a traer
a sus hijos y le dijo que le iba a ayudar; pero estaba muy preocupado porque no sabia qué hacer...

Paso 3: Reflexionar de nuevo sobre tu comportamiento actual

Teniendo en cuenta lo que has leido hasta ahora en este capitulo, reflexiona de nuevo y comenta con tus
compafieros hasta qué punto participas, o deberias participar, en redes con otras organizaciones.

« ¢, Como puedes identificar qué organizaciones potenciales existen?

« ¢ Con qué otras organizaciones y agencias podrias o deberias estar trabajando?

« ¢ Las redes y asociaciones laborales han mejorado tu trabajo con los clientes en el pasado?

« ¢, Conoces a personas de la vida del cliente durante el proceso, tales como familiares 0 miembros de su
comunidad?

« ¢ Las colaboraciones que realizas en tu trabajo son formales o informales? ¢ Seria beneficioso conse-
guir colaboraciones mas formales?

Es importante aprender lo que ha funcionado y lo que no ha funcionado en situaciones anteriores, de
modo que se pueden evitar los errores en el futuro. Por ejemplo, ¢ puedes concluir algo de tus experien-

A I I I Progroma de oprendizoje permanents - '
Ausiinams Programss Educativos LEONARDO DA VINCI

3 DG Educacidn y Cultura

& CIT0ens

37




ILCC Project

cias anteriores o de las otras organizaciones en lo que se refiere a dar forma a una oferta que sea mas
inclusiva con las mujeres o con personas de un determinado grupo de edad? Reflexiona sobre los aspec-
tos clave en el desarrollo de redes sociales que promuevan la inclusion. ¢ Como te puede ser esto Util ala
hora de fomentar el desarrollo de redes interculturales?

Continuacion del caso de estudio

... Samuel hablé con su jefe, y este le dijo que debia explicar a Prosperine que ellos no podian ofrecer nin-
gun tipo de ayuda en asuntos de reunificacion familiar o elegibilidad de solicitantes de asilo, ya que no es
parte de su cometido. Samuel le explicé que hundiria a Prosperine y acordd con su jefe que, primero, iban
a ponerse en contacto con la Cruz Roja local para averiguar si ellos podian ayudar a Prosperine.

En la Cruz Roja le informaron de que existe un servicio local que se dedica a apoyar a los solicitantes de
asilo y le dieron a Samuel los detalles. También le explicaron que la Cruz Roja ofrece informacion y ase-
soramiento en materia de reagrupacién familiar. Samuel se puso en contacto con el servicio local de
apoyo al asilo, donde le proporcionaron informacion sobre cdmo los solicitantes de asilo podian acceder
a la formacién. Esta informacion estaba en la red y, tras analizarla, se dio cuenta de que Prosperine era
elegible para el curso. Imprimio esta informacién y se la dio a Prosperine. Escribié una carta al centro for-
mativo en la que explicaba lo que le habia sucedido a Prosperine, y afiadié informacién sobre su elegibi-
lidad para estudiar el curso asi como los datos de contacto del servicio local de apoyo al asilo. Destaco la
necesidad de que el personal que esta en primera linea en el centro sea mas sensible con la gente que
se acerca a ellos para solicitar orientacion y compruebe los derechos que tienen con el fin de evitar su
exclusion.

Le explicé a Prosperine que él no podia ayudarla en el asunto de reunirla con sus hijos y le aconsej6 que
acudiera a la Cruz Roja. Samuel se dio cuenta de que ponerse en contacto con la Cruz Roja y posterior-
mente con el servicio local de apoyo al asilo, habia hecho posible que su cliente Prosperine ejerciera sus
derechos y que recibiera asesoramiento en materia de reunificacién familiar.

& Paso 4: Plan de accion

Ser consciente de que necesitas mejorar tus habilidades es uno de los pasos mas importantes para con-
vertirte en "competente interculturalmente". Ahora reflexiona sobre lo que puedes hacer para desarrollar
tus competencias en lo que se refiere a Networking: ¢ Qué puedes hacer de manera diferente y como?
Crea un plan de accion, basandote en el anexo 1, como ayuda para desarrollar tus habilidades relaciona-
das con las redes sociales y ponerlas en practica. Valora si necesitas informacion especifica, experiencia,
recursos y/o apoyo.

Sigue estos consejos y sugerencias como ayuda para elaborar tu plan de accion:

« Trabaja mano a mano con tu jefe para decidir qué acciones son necesarias, y para elaborar y acordar un
plan de accion. Es importante conseguir el apoyo de tu jefe.
* Investiga qué servicios locales podrian trabajar con tus clientes.
* Averigua qué tipo de formacion existe para mejorar tu conocimiento sobre los derechos de los clientes
en materia de formacion y financiacion.
 Cuenta a tus compaferos tus experiencias y lo que has descubierto para garantizar un enfoque amplio
de equipo de trabajo en red. Puede que otros comparfieros también tengan ideas para ayudarte a lidiar
con las situaciones, y ellos pueden aprender de ti. Puedes obtener este apoyo con mas facilidad si eres
capaz de hacer un "bussiness case". Piensa en como se puede demostrar que la creacion de redes:
- te ayuda a ti, 0 a tu equipo y a tu organizacion a cumplir con sus objetivos empresariales y
metas.
- te ayuda a ti 0 a tus compafieros a cumplir con los requisitos profesionales, por ejemplo en
asuntos como la lucha contra la discriminacion.
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 Pregunta a tus clientes acerca de otras organizaciones y personas con las que estan en contacto y lo
que hacen.

« Averigua qué grupos de personas de diferentes paises y diversas culturas constituyen grandes grupos
de poblacion en tu &rea local. Investiga qué formacion se oferta en otras organizaciones para poder tra-
bajar mejor con estos grupos.

Al igual que otras competencias interculturales, el trabajo en red requiere un desarrollo continuo. Puedes
lograrlo si creas tus propias redes formales e informales, asistiendo a foros locales o participando en
foros y redes de comunicacién en linea. Puedes analizar qué redes y organizaciones son mas importan-
tes ala hora de ayudarte en tu trabajo, y delimitar tu colaboracién con aquellas redes que no son tan rele-
vantes.

Las redes y las asociaciones evolucionan y cambian debido a muchos factores. Tus recursos y tu enfo-
que, aligual que los recursos y el enfoque de tu organizacién, pueden cambiar con el tiempo. Otras orga-
nizaciones pueden dejar de prestar ciertos servicios. Los clientes, sus necesidades y condiciones pue-
den cambiar con el tiempo. Revisa las disposiciones de tus redes sociales para asegurarte de que son
apropiadas para ti, tu organizacion y tus clientes.

4. 6. Gestion de equipos interculturales
¢, Qué puedes aprender en este capitulo?

Este capitulo te ayudara a:

« tener en cuenta la importancia de la diversidad con el fin de obtener el maximo rendimiento

« aprender a hacer que la gente de diferentes paises y culturas diversas se involucre y se comprometa
con objetivos comunes

 aprender a empatizar con cada miembro del grupo y su contexto con el fin de adaptar la forma de inter-
actuar con ellos.

No solo serd util para quienes ostentan una funcion directiva en el equipo, sino también a todos los profe-
sionales que trabajan con grupos de clientes.

Introduccion

Es posible que algunos profesionales también tengan responsabilidades de gestién del equipo. Los
modelos de gestion de equipo han cambiado significativamente en los Ultimos treinta afios. El liderazgo
esté incrustado en la funcién de direccion. La vision moderna del liderazgo presenta al lider como alguien
que tiene responsabilidades y que es accesible a través de la cooperacion con los demas; y como alguien
que es capaz de trabajar eficazmente con todos los miembros de su equipo y entre equipos. Esto requie-
re que el lider sea una persona flexible y adapte su estilo personal con el fin de atender a las diferentes
necesidades de los miembros del equipo y que tenga unas excelentes habilidades comunicativas.

Las expectativas y la comprension del papel de un lider varian dependiendo de las organizaciones. Las
expectativas y la comprension también varian en las diferentes culturas; la imagen de un "lider" que tiene
alguien de una determinada cultura puede ser muy diferente de la imagen que tiene alguien de otra cul-
tura diferente. El estilo personal de liderazgo del lider puede chocar con los miembros de su equipo en
funcién de los paradigmas culturales. En este caso, adaptar el estilo de liderazgo o de gestion a los miem-
bros del equipo es todavia mas importante.

La gestion del equipo por lo general se define como la capacidad para guiar a un grupo de personas en
una direccion determinada con el objetivo de alcanzar metas especificas, con altos niveles de compromi-
S0 y motivacion. Desde este punto de vista, la definicién de gestion del equipo contiene al menos tres
dimensiones:
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1. la capacidad de fijar metas y planificar

2. la capacidad de conducir a un grupo de personas en cierta direccién

3. la capacidad de motivar.

En caso de que no ostentes un puesto directivo en tu organizacion, la mayoria de estas habilidades tam-
bién son importantes para las personas que trabajan en equipo.

Indicadores de éxito de la competencia intercultural - Gestién de equipos interculturales
La competencia intercultural se demuestra si:
« aplicas la igualdad de oportunidades para todos los trabajadores y lo transmites de manera adecuada.

« tienes certeza de que todos los miembros del equipo respetaran los valores, creencias y convenciones
culturales y valoraran las contribuciones de los deméas miembros del equipo

» motivas al grupo para trabajar en equipo, exploras los terrenos comunes y logras un clima de aceptacion
e intereses mutuos

« desarrollas una cultura de trabajo que equilibre las necesidades y expectativas culturales de todos los
miembros del equipo

* te aseguras de que todos los miembros del equipo entiendan la cultura de trabajo y tengan las capaci-
dades y estimulos para evaluar continuamente su relacién con sus compafieros de diferentes paises o
culturas diversas

« utilizas las habilidades, experiencias y aportaciones de todos los miembros del equipo en beneficio del
grupo a la hora de planificar y realizar el trabajo.

Paso 1: Reflexiona sobre tu situaciéon actual

Antes de seguir leyendo, tbmate unos minutos para reflexionar sobre tu situacion actual en lo que se
refiere a esta competencia. Como profesional de la EFP, preguntate:

* ¢ Adapto los objetivos o los procedimientos de mi funcién de acuerdo a mi conocimiento de los miem-
bros del equipo o los clientes?

« ¢ Tengo en cuenta las necesidades individuales de mis empleados, compafieros o clientes en términos
de direccion y motivacion?

« ¢ Con qué frecuencia hablo con mi equipo, comparieros o clientes sobre el modo de interactuar de un
modo mas efectivo con personas de diferentes paises y culturas diversas?

« Al pensar en mi equipo, compafieros o clientes, ¢tenemos un conjunto comun de reglas que debemos
seguir para asegurarnos de que cada miembro del equipo respeta los valores, creencias o convenciones
culturales de los otros? ¢ Ha sido alguien alguna vez irrespetuoso? ¢ Qué he hecho yo en esos casos?

« ¢ ofrezco igualdad de oportunidades en mi trabajo diario?

* ¢ muestro con mi comportamiento con los miembros de mi equipo algun tipo de favoritismo?

« ¢sinfluyen los estereotipos culturales en mis decisiones?

Caso préctico

Antonio habia trabajado como tutor durante cuatro afios en un centro de formacion de FP en Madrid.
Durante este tiempo adquirid6 mucha experiencia, y trabajé con estudiantes de diferentes paises y cultu-
ras diversas.

Queriendo asumir un nuevo reto, Antonio consiguié un puesto de tutor y coordinador de equipo en otro
centro de formacion. El centro estaba ubicado en un barrio de la zona centro de la ciudad, que ha experi-
mentado muchos cambios en los Ultimos afios debido a la llegada de personas de diferentes paises. Asu
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llegada, Antonio se informé acerca de la oferta formativa, las metodologias de formacién y los recursos.
Unas semanas mas tarde, le informaron de que algunos de los tutores estaban teniendo dificultades en
la interaccion con estudiantes de diferentes paises y culturas diversas. Algunos estudiantes se quejaban
de que en muchas ocasiones no entendian los ejemplos que los profesores utilizaban durante las clases
dado que se cifien enormemente a la cultura espafiola. Algunos tutores también utilizaban expresiones
linguisticas que los alumnos no entendian. Dos estudiantes musulmanes se quejaron de que un profesor
habia hecho una broma sobre el cerdo, y se sintieron incémodos.

Antonio convocd una reunion con los tutores. Les comentod las quejas que habia recibido, y pidi6 a los
tutores que las comentaran. Los tutores informaron a Antonio de que contaban con un montén de expe-
riencia laboral; pero principalmente era con estudiantes espafioles, y admitieron que no estaban hacien-
do nada de forma diferente.

Antonio también examind los recursos formativos. Se dio cuenta de que muchos de ellos se habian dise-
fliado hacia mas de 15 afios. Normalmente, el contenido no reflejaba ningln tipo de diversidad cultural.
Los ejemplos estaban orientados a la cultura espafiola, y no habia ninguno de personas de otros paises
o culturas...

El proceso de desarrollar la competencia intercultural en la gestion de equipos también se puede enten-
der mediante el modelo de cuatro etapas que va de la incompetencia inconsciente a la competencia
inconsciente, tal como se describe en la seccién 3.2:

* Incompetencia inconsciente - No es necesario adaptarse a los nuevos miembros del equipo o a clientes
de diferentes paises o culturas. Adaptarse a la forma habitual de trabajar en este pais es responsabilidad
suya.

 Incompetencia consciente- No fui capaz de crear un equipo unido con los miembros del equipo o clien-
tes de diferentes paises o culturas diversas, pero no sé por qué.

« Competencia consciente - Voy a incluir a personas de culturas y con metas diferentes en el mismo pro-
yecto y buscar un método de trabajo que encaje con todos, en la medida de lo posible.

» Competencia inconsciente - He formado un grupo muy diverso y todo funciona perfectamente.

¢En qué fase crees que se encuentra Antonio? ¢ Qué harias tu en este caso?
w Paso 2: Mas informacion sobre la gestidon de equipo intercultural
Establecimiento de metas y planificacion

Establecer metas es una tarea basica de la gestion. Los objetivos comunes son el pegamento que man-
tiene a los miembros del equipo unido.

Un grupo puede caracterizarse por la divergencia que existe entre sus miembros o por las similitudes. Un
buen miembro del equipo resalta las similitudes y trata de minimizar los impactos negativos de las dife-
rencias. Establecer objetivos comunes no es algo facil, pero refuerza las similitudes, ya que obliga a la
gente a trabajar hacia un objetivo comun. Los miembros del equipo deben entender que los objetivos
comunes marcan la diferencia entre un equipo y un grupo, ya que sus miembros se unen por un proposi-
to coman.

Algunas actividades pueden ser de ayuda para definir objetivos comunes:

- Invita a los miembros del equipo a reuniones en las que se discutan los objetivos y las estrategias, y se
le da forma en equipo.

- Establece reglas del juego justas para el equipo: respetar las opiniones, las creencias e ideas culturales
de los demas.
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- Asignar tareas y proyectos a miembros del equipo que no suelan trabajar juntos, para que puedan tener
la oportunidad de llegar a conocerse mas a fondo.

La planificacién es el siguiente paso tras establecer las metas, y de nuevo el trabajo colaborativo es mejor
que la planificacién individual.

Las actividades deben asignarse a los diferentes miembros del equipo siguiendo una base de igualdad
de oportunidades: segln la formacion o experiencia que se requiera. Tomar decisiones basandose en el
género, la etnia o la cultura constituyen una practica discriminatoria. A veces, estas préacticas discrimina-
torias se ocultan bajo supuestos culturales disfrazadas de otras razones "técnicas": una mujer no seria
capaz de dirigir determinados tipos de equipo, o alguien que ha vivido siempre en el area local compren-
deria mejor las expectativas 0 necesidades de los clientes locales que un inmigrante. Es importante
garantizar la igualdad de oportunidades en las grandes tareas y funciones, pero también en las peque-
fas.

Dirigir aun equipo hacia sus objetivos

La segunda habilidad que esta relacionada con la gestion de equipos es la capacidad de guiar a la gente
para alcanzar sus metas, que en este caso son unos objetivos comunes. Esto se consigue normalmente
a través de cuatro actividades principales de gestion :

- asesoramiento

- apoyo-formacion

- supervision

- delegacion.

La pregunta principal que muchos profesionales se hacen es: ¢ como asigno la tarea adecuada a la gente
apropiada? Los factores interculturales pueden influir en esta decision: asesorar y prestar apoyo son acti-
vidades orientadas a las personas. La gente que procede de culturas orientadas a la persona suelen
apreciar los esfuerzos de sus jefes a este respecto. Pero la gente procedente de culturas orientadas a
tareas, pueden interpretar estas actividades como una invasién de su privacidad. No existe una receta
magica: cada persona tiene que encontrar su propio modo 0 su propio método para gestionar un equipo
atendiendo a las necesidades especificas de sus miembros. La Gnica manera de dar respuesta a esto es
centrarse en las necesidades individuales de los miembros del equipo.

18 | os autores del Liderazgo Situacional, Ken Blanchard y Paul Hersey, establecieron y explicaron estas cuatro actividades.
"iComunicacion, por favor!"

El feedback es uno de los instrumentos mas simples y mas poderosos que los administradores de equi-
pos tienen. La retroalimentacion o feedback consiste en dar informacion sobre la actuacion de alguien. El
objetivo del feedback es informar a un miembro del equipo sobre su desempefio, y, con el objetivo de
poder mejorarlo, ofrecer una reflexion sobre su comportamiento. El feedback positivo es también un ins-
trumento motivacional.
Estos son algunos consejos Utiles para dar y recibir feedback:
- Solicita feedback a los demas
- El feedback no es una oportunidad de venganza.
- Comienza por dar feedback positivo.
- "Juega con el balén, no con el jugador”. Esto significa que si la retroalimentacion que proporcio
nas es negativa, debes centrar tus comentarios en el comportamiento de la otra persona, no en
sus caracteristicas personales.
- Cierra la conversacion con un plan de accion: qué se puede hacer para hacer frente a los pro
blemas o para mejorar el rendimiento. Investiga recursos que puedan ser necesarios para facili
tar la mejora (por ejemplo, méas formacion, practicas, tiempo...)
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El feedback debe darse con tacto en toda situacion. Esto no quiere decir que se ignoren los problemas,
sino que se traten con el debido respeto por los sentimientos de las personas. La cultura afecta al proce-
so de feedback, ya que no es un concepto universal. Es importante que la gente entienda lo que es el
feedback. En algunas culturas, los logros se atribuyen al equipo, no al individuo; puede que las personas
que proceden de esas culturas no entiendan las recompensas individuales o la retroalimentacion positi-
va individual. En otras culturas, los errores en el trabajo son cuestiones muy graves (e incluso pueden
desembocar en un castigo social) y puede que la gente no reconozca facilmente que ha cometido un
error. En estos casos, puede preverse una reaccion autodefensiva y, por lo tanto, es importante tratar la
retroalimentacion negativa con cuidado.

Continuacion del caso de estudio

... Antonio se dio cuenta rapidamente de que tenia que organizar un seminario de formacion para sus
tutores. Contrat6 a un formador para que impartiera el seminario, con el objetivo principal de hacer que su
equipo fuera consciente del hecho de que trabajar en entornos multiculturales exige habilidades y com-
portamientos especificos. También invité al director a participar en el seminario como muestra de que
recibia el apoyo de sus superiores.

Durante el seminario, Antonio se dio cuenta de que muchos de los tutores no se sentian cémodos con las
personas procedentes de diferentes paises que se habian establecido en Madrid. A su juicio, eran los
estudiantes procedentes de diferentes paises o culturas diferentes los que tenian que adaptarse a la cul-
tura espafiola. Pero la mayoria de los tutores se dio cuenta de que estas actitudes solo desembocaban
en obstaculos a la formacion; y era necesario que tomaran cartas en el asunto. Después del seminario,
Antonio trabajo con los profesores de manera individual para ayudarles a abordar sus temores al cambio,
y a las ideas nuevas y desconocidas. Unos meses mas tarde, comenzaron a ver los beneficios de traba-
jar de un modo intercultural inclusivo; fueron capaces de conectar mas facilmente con sus estudiantes y
alcanzaron con mayor facilidad los objetivos de aprendizaje. Sus alumnos también se sentian mas cémo-
dos en las clases, y no hubo més quejas.

Antonio también se dio cuenta de era necesario reescribir los recursos formativos. Busco la colaboracion
de los tutores para reescribir los materiales. El equipo trat6 de evitar el uso de ejemplos que se solo resul-
taban significativos a los estudiantes espafioles, y los nuevos estudios de caso y las fotografias reflejan
la riqueza intercultural y la diversidad de los estudiantes del centro de formacion.

Un par de meses después, Antonio recibio una llamada telefénica del director: queria felicitar a Antonio y
atodo el equipo de tutores, ya que el centro de formacion habia sido nominado para el Premio de Gestion
de la Diversidad de la Consejeria de Educacion de la comunidad de Madrid.

Paso 3: Reflexiona sobre tu comportamiento actual

Teniendo en cuenta lo que has leido hasta ahora en este capitulo, reflexiona de nuevo y comenta con tus
compafieros qué normas y valores son mas importantes para ti en lo que se refiere a la gestiéon de equi-
pos interculturales. Tal vez seria interesante analizar tus comportamientos en relacién a:

« El conocimiento que tienes de los miembros de tu equipo. ¢, Cuales son sus expectativas? ¢,Qué estilo
de liderazgo necesitan?

» Mantener los canales de comunicacion abiertos.

« Ofrecer retroalimentacion y brindar apoyo, asesoramiento, supervision o delegacion cuando sea necesario.
 Cual es tu estilo de liderazgo natural. ¢Encaja con las necesidades especificas de los miembros del
equipo? ¢ Qué deberias cambiar?
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& Paso 4: Planificar laaccion y tomar medidas

Ser consciente de que necesitas mejorar tus habilidades o actuaciones es uno de los pasos mas impor-
tantes para convertirse en "competente interculturalmente”. Ahora reflexiona sobre lo que puedes hacer
para desarrollar tus competencias en lo que se refiere a la gestién de equipos ¢ Qué puedes hacer de
manera diferente y como? Crea un plan de accion, basandote en el anexo 1, como ayuda para desarro-
llar tus habilidades de gestion de equipos. Valora si necesitas informacion especifica, experiencia, recur-
sos y/o apoyo.

Consejos y sugerencias

Los siguientes consejos y sugerencias pueden ayudar a mejorar las habilidades de gestién de equipos
interculturales:

* Haz que el equipo se implique a la hora de fijar objetivos y metas.

« Establece una serie de normas internas que garanticen el respeto de las culturas, valores, creencias y
normas sociales de cada uno de los miembros del equipo.

 Un buen jefe actia de modo diferente con cada miembro del equipo. Por lo tanto, es importante adaptar
el estilo personal de gestion a las necesidades de los miembros del equipo.

« Laretroalimentacién puede producirse de dos modos. Acepta los comentarios de tu equipo sobre tu esti-
lo de gestion.

« La retroalimentacién debe ofrecerse de forma continua.

4.7. Gestion del Cambio
¢ Qué puedes aprender en este capitulo?

Este capitulo te ayudard a:

* ser capaz de identificar qué cambios son necesarios y cuando es el momento adecuado para llevarlos
a cabo

« calcular de antemano las posibles consecuencias de un cambio

« evitar los posibles obstaculos que puedan derivarse de un cambio.

Implementar y gestionar los cambios es importante para las personas que gestionan equipos, pero tam-
bién para los profesionales de la EFP que gestionan los cambios que surgen en torno a la diversidad que
se produce en sus grupos de clientes. Los profesionales de la EFP también deben ser capaces de res-
ponder a los cambios.

Introduccion

Podemos definir la gestién del cambio como la capacidad de crear cambios cuando es necesario y de
supervisar el proceso de cambio desde las fases iniciales hasta el final del proceso; cuando aquellos que
tienen que hacer frente alos cambios ya los han aplicado y aceptado. Esto requiere la capacidad de iden-
tificar, aceptar y adaptarse a los cambios, junto con la capacidad de convertir todas las nuevas formas de
trabajo en procesos habituales.

Hoy en dia, la diversidad es la norma. Los equipos de personal y los grupos de clientes son diversos en
muchos sentidos: sexo, etnia, y origenes culturales y académicos diferentes. Pero no podemos dar por
sentado que el hecho de que haya una mayor diversidad en la composicion del personal o los clientes de
las empresas u organizaciones ha tenido un impacto directo en la organizacion, el liderazgo y las normas
internas. Habitualmente, la gente no sabe como comportarse cuando interactla con personas de diferen-
tes origenes culturales y, es mas, hay algunas normas internas (reglas no escritas, pero reglas informa-

LEONARDC DA VINCI DG Educacifiny Cultura

& * 3
. p "
H " ‘

44 & * Progroma de oprendizoje permanents




ILCC Project

les que tienen que ver con la cultura de la organizacién) que no han cambiado, por lo que pueden llegar
a ser normas discriminatorias.

La gestién del cambio no es sélo una cuestién de planificacion. El cambio se puede planificar, pero una
buena planificacion no es suficiente para realizar eficazmente el cambio. Pensar en las competencias
interculturales para disefiar o implementar una politica de diversidad no es suficiente: la gente sigue
actuando de acuerdo con reglas y las costumbres que estan asentadas. No llega con saber que las cosas
deben cambiar, sino que es crucial cambiarlas eficientemente. El cambio a nivel individual requiere un
apoyo a nivel de la organizacion.

La gestion del cambio tiene cuatro dimensiones principales:

1. disefio y planificacion de cambios

2. lidiar con las reacciones frente al cambio (tanto positivas como negativas)
3. apoyar y orientar a la gente durante el proceso de cambio

4. Indicadores de éxitode la competencia intercultural - Gestién del cambio

La competenciaintercultural se demuestra si:

« identificas y eliminas los obstaculos que pueden impedir que la gente de diferentes paises o culturas tra-
bajen o aprendan eficazmente

« induces, formas y apoyas a la gente de diferentes paises o culturas diversas para ayudarles a que se
adapten y aprovechen al maximo su aprendizaje, productividad, eficiencia y comprension

« gestionas las expectativas y las percepciones del personal y cubres las necesidades de formacion o
asesoramiento para lograr una contratacion eficiente y la inclusién de los empleados y clientes de diver-
sas culturas

« afrontas aquellas cosas que salen mal debido a la existencia de diferentes expectativas culturales, falta
de comunicacién, malentendidos o tension racial; y minimizas su impacto tanto a la hora de prestar los
servicios como a la hora de recibir el asesoramiento, cuando lo necesitas.

Paso 1: Reflexiona sobre tu situaciéon actual

Antes de seguir leyendo, tbmate unos minutos para reflexionar sobre tu situacion actual en lo que se
refiere a esta competencia. Como profesional de la EFP, preguntate:

* ¢ Analizo el desempefio de mi profesion (como formador, asesor, técnico de empleo o jefe) para saber
gué es lo que debo cambiar para satisfacer las necesidades de los entornos interculturales?

« En mi organizacion, ¢ identifico y trato de cambiar los habitos, las rutinas de trabajo o las normas que no
son intercultural efectivas, o lo que es mas, las practicas discriminatorias?

< En mi entorno, ¢,soy capaz de identificar si algunas personas (comparieros de trabajo o clientes) nece-
sitan apoyo especifico para ponerlo en practica?

* ¢, Como puedo ayudar a la gente durante un proceso de cambio?

consolidar el cambio y utilizar los cambios para promover mas cambios.

Caso de estudio

Salim es ingeniero en una empresa de fabricacion con sede en Bruselas. El 30% de los trabajadores de
la empresa son inmigrantes, de los cuales la mayoria proceden de Pakistan o Turquia. La empresa ha
disefiado una nueva politica de la diversidad interna y ha llevado a cabo una campafia sobre la valoracion
de la diversidad.

Durante los ultimos seis meses Salim se ha presentado para tres puestos diferentes de direccion, pero no
ha sido seleccionado. Los puestos se han asignado a tres ingenieros europeos.
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Salim se sentia decepcionado por no haber sido ascendido a ninguno de los puestos nuevos y solicité
una reunién con su director, Alain. Le dijo a Alain que pensaba que la razon principal por la que él no
habia sido seleccionado era que los altos directivos prefieren que sean los trabajadores europeos los que
ocupen puestos directivos. Alain le respondié que ese no era el caso y afadié: "Ademas, hace tres meses
se implemento6 una nueva politica de diversidad interna, y esta funcionando bien". Salim respondid: "Lo
sé, pero ¢ .cuantos de los jefes nuevos tienen diferente origen cultural? ¢ Cuantas mujeres ostentan pues-
tos de alta direccion? Alain no sabia la respuesta exacta y prometié a Salim que iba a reflexionar sobre
esta cuestion para tratar de averiguar por qué no se le habian concedido los ascensos, y quedé en darle
una respuesta lo antes posible.

Alain visité a Rupert, el encargado de seleccion de su departamento, y le comentd la situacién. Rupert
nego cualquier posibilidad de procedimientos discriminatorios en los procesos de contratacién y promo-
cién. El no habia intervenido en las solicitudes de Salim y en sus entrevistas, pero suponia que Salim no
habia sido elegido porque no era el mejor candidato para el puesto...

Este proceso de desarrollar la competencia intercultural en la gestion de cambios también se puede
entender mediante el modelo de cuatro etapas que va de la incompetencia inconsciente a la competen-
cia inconsciente, tal como se describe en la seccién 3.2:

« Incompetencia inconsciente - No me gustan los cambios y prefiero que las cosas se queden como
estan.

* Incompetencia consciente - Puede que no me gusten los cambios porque me gusta hacer las cosas
como las he hecho siempre. Pero entiendo que es necesario contemplar nuevas formas de trabajar.

» Competencia consciente - Entiendo que los cambios son necesarios, y estoy tratando de adaptar mi
propio comportamiento y alentar a otros a que lo hagan.

» Competencia inconsciente - Me adapto a los cambios que surgen debido a la diversidad faciimente y
animo a otros a cambiar.

¢En qué fase crees que se encuentra Alain? ¢ En qué fase se encuentra Rupert? ¢, Qué harias tu si estu-
vieses en el lugar de Alain o Rupert?

W Paso 2: Mas informacidn sobre la gestion del cambio
Laresistencia al cambio
Resistirse al cambio es una reaccion habitual entre los compafieros. Es natural estar preocupado por las
situaciones nuevas, y esto puede provocar reacciones diferentes:
Cognitivas: negacion, duda, radicalizacion, etc.
Emocional: miedo, inseguridad, frustracion, hostilidad, ira, etc.
Comportamiento: lucha, conducta pasiva o agresiva, boicots, etc.
La resistencia al cambio es por lo tanto:
« Una actitud, un comportamiento comprensible y un derecho individual.

*El resultado de los deseos de la gente.

Las personas que tienen que lidiar con los cambios deben conocer los elementos basicos que explican la
resistencia al cambio para poder ayudar a otras personas a aceptarlos.
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Miedo

Las situaciones nuevas, las situaciones de cambio y la incertidumbre pueden generar una respuesta
emocional de miedo. Esta es una reaccion primaria ante una situacion percibida como un riesgo o una
amenaza, ya sea real o imaginaria.

Los temores y las preocupaciones son pensamientos recurrentes que suele invadir a todo el mundo. En
algunos casos, el miedo llega a ser tan fuerte que no es de extrafiar que se produzca estrés.

No todas las personas tienen miedo al cambio, pero todos podemos temer los cambios. Por lo general,
esto no se debe a al cambio en si mismo, sino a las posibles consecuencias de ese cambio.

Como reaccion primaria, el miedo es una respuesta automatica, y dificil de manejar. Decir "no tengas
miedo" no es Util porque el miedo no es un sentimiento voluntario. La gente tiene miedo, no se puede
decidir no tener miedo. Pero se puede decidir hacer algo a pesar del miedo que conlleva.

Gestion del cambio

Llevar a cabo un proceso de cambio es mucho mas dificil que su planificacion. Precisamente esto es lo
importante en empresas grandes o complejas. Para gestionar el cambio no solo es necesario definir la
direccion del cambio, sino también disefiar una estrategia adecuada para su implementacioén, que es lo
que se llama "gestion del cambio”. Es necesario abordar dos areas clave para gestionar el cambio con
eficacia:

« La dimensién organizativa, es decir, la aplicacién de sistemas y procesos que inducen y refuerzan el
cambio dentro de la organizacion, y

« La dimension personal, es decir, la gente que interviene en el proceso de cambio.

Scott y Jaffe (1995) propusieron un modelo para explicar el proceso de cambio en las personas que se
basa en cuatro elementos principales:

La primera reaccion puede ser la negacién de una necesidad de cambio, negando incluso la existencia
de las razones para el cambio. Retraimiento, apatia, centrarse en el pasado, reforzar los procesos del
pasado, etc. son comportamientos posibles en esta fase. Para ayudar a que la gente avance es importan-
te presentar hechos a la gente, ser claro e inequivoco: el cambio va a suceder.

-~ .
7 -

NIAL

RESISTENC (PLORATION

También es importante explicar qué va a pasar y por qué, y los beneficios del cambio.

En esta etapa, puede que la resistencia continle: ira, culpa, ansiedad, depresién y sensacion de fracaso
son reacciones comunes en esta fase. El profesional de la EFP debe estar pendiente de las personas que
se encuentren en esta fase: escuchar, ofrecer retroalimentacion positiva y ayudar en todo a su equipo o
clientes.

La tercera etapa es la fase de exploracion. Habra muchas ideas nuevas, aunque potencialmente habra falta de
energia o coherencia y sentimientos de confusion. Para hacer frente a esta fase, debe centrarse en las priorida-
des, establecer metas pequefias, y animar al equipo o a los clientes para lograr obtener resultados.
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Por ultimo, es posible llegar a la etapa de compromiso: para hacer esto debes trabajar en base al desarro-
llo de objetivos a largo plazo, centrandote en el trabajo en equipo y recompensando a los que ya estan
comprometidos.

Evidentemente, hay personas que responden bien a los cambios. También hay que tener en cuenta sus
necesidades y aprovechar su entusiasmo para reforzar el cambio.

Tolerar el error

Tolerar el error significa aceptar los fallos. Tolerar el error no implica aceptarlo placidamente. Lo que realmente
significa es utilizarlo como una vara de medir para mejorar las cosas. Solo aquellos que corren el riesgo de
cometer errores al hacer las cosas de diferente modo pueden lograr resultados excepcionales. Una cultura de
organizacion que tolera los errores tiende a revelarse a través de alguno de estos conceptos:

« el uso sistematico de comentarios positivos y negativos en todas las direcciones.

« un énfasis en el aprendizaje

 fomento del pensamiento y la reflexion critica

 fomento de nuevas ideas e innovacion

« inversion en formacion

« presentacion de problemas y fallos en el sistema como una oportunidad de mejora, y por lo tanto como
un desafio.

Continuacion del caso de estudio

... tras su conversaciéon con Rupert, Alain se reunié con la directora de recursos humanos, Lisa. Lisa
habia sido la responsable de implementar la politica de diversidad.

Alain y Lisa sabian que el departamento de seleccion y contratacion era el departamento responsable de
las promociones. Ambos estuvieron de acuerdo en que los profesionales de ese departamento estaban
altamente cualificados y comprometidos con la aplicacion de la nueva politica de diversidad. Pero una
parte del personal en ese departamento también tenia dudas de la validez de los titulos de los trabajado-
res procedentes de paises no europeos. Dado que el aspecto técnico del trabajo era una parte muy
importante; si habia candidatos de paises no europeos y candidatos de Europa, elegian a los candidatos
que implicaban "menor riesgo"; los candidatos europeos.

Lisa pidi6 a Rupert que llevara a cabo una revisién de los métodos de seleccion a fin de evitar esta prac-
tica discriminatoria. Rupert se reunié con sus comparieros del departamento de seleccién y contratacion,
y también con los altos directivos. Los altos directivos tenian mas confianza en las competencias y capa-
cidades de su personal, independientemente del lugar en que habian obtenido sus titulos. Conocian a
sus ingenieros, y estaban en posicién de garantizar que sus competencias y cualificaciones eran validas
desde el punto de vista técnico.

Rupert sugirié que las promociones deberian ser aprobadas por un comité que estuviera formado tanto
por seleccionadores de RRHH como por gerentes de alto nivel. Los seleccionadores podian centrarse en
las habilidades interpersonales, y los directores podian evaluar las habilidades técnicas. La compafia
aprobo los cambios para los procedimientos de seleccion.

Tres meses mas tarde, surgioé una vacante nueva en direccion. Salim se presentd y, como los nuevos
procedimientos garantizaban que sus capacidades serian evaluadas de manera justa, se hizo con el
puesto. Alain también estaba muy contento: se dio cuenta de que los cambios tedricos en los procedi-
mientos no eran suficientes para lograr verdaderos cambios.
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@ Paso 3: Rreflexiona sobre tu comportamiento actual

Teniendo en cuenta lo que has leido hasta ahora en este capitulo, reflexiona de nuevo y comenta con tus
compafieros qué normas y valores son mas importantes para ti en lo que se refiere a la gestion de cam-
bios. Puede que sea interesante preguntarte:

¢ Como establezco los objetivos para llevar a cabo los cambios?

« ¢, Cémo transmito la informacién a mi equipo o a los clientes y como recibo sus opiniones sobre el cam-
bio que deseo realizar?

* ¢, Como puedo lidiar con la resistencia al cambio?

« ¢, Como reaccionar ante ideas y formas de trabajar nuevas?

* ¢,Cémo promuevo una cultura que tolera el error y lo utiliza para aprender?

&\ Paso 4: Planificar laaccion y tomar medidas

Ser consciente de que necesitas mejorar tus habilidades o actuaciones es uno de los pasos mas impor-
tantes para convertirse en "competente interculturalmente”. Reflexiona ahora sobre lo que se puede
hacer para desarrollar la competencia de identificar la necesidad y la implementacion del cambio. ¢ Qué
puedes hacer de manera diferente y como? Crea un plan de accién, basandote en el anexo 1, como
ayuda para desarrollar tus habilidades de gestion del cambio. Valora si necesitas informacion especifica,
experiencia, recursos y/o apoyo.

Consejos y sugerencias

Los siguientes consejos y sugerencias pueden ayudar a mejorar las habilidades de gestion del cambio:

« Establece los objetivos del cambio y desarrolla un plan cuidadosamente.

 Consigue el mayor apoyo posible.

« Ten en cuenta los posibles obstéculos y la resistencia al cambio.

* Acompafia a tu equipo y clientes durante todo el proceso de cambio y en todas sus fases; proporciona
apoyo, consejo e informacion.

* Haz publico el cambio y utiliza los cambios para producir mas cambios.

* Promueve una cultura organizativa en la que se toleran los errores y los fallos, como base para el apren-
dizaje.

4.8. Orientacion al servicio
¢ Qué puedes aprender en este capitulo?

Este capitulo te ayudara a:

« aprender sobre la competencia orientacion al servicio y como se lleva a la practica

« ser consciente del impacto de la cultura (valores, creencias y convenciones) en la prestacion del servi-
cio

 entender cédmo se puede prestar un servicio teniendo en cuenta las necesidades de personas de dife-
rentes paises y culturas diversas.

Mientras que en el resto de esta guia se han utilizado términos como clientes, estudiantes, personas en
formacion, usuarios, etc. en este capitulo nos centraremos en el término "cliente”, ya que denota una
relacion de especial relevancia a este capitulo.

LEONARDC DA VINCI DG Educacifiny Cultura
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Introduccion

De acuerdo con la norma ISO, un servicio es un tipo de producto . El servicio es el resultado de una acti-
vidad o interaccion entre un proveedor de servicios y un cliente.

Un servicio es un tipo de actividad econdmica que es intangible, no se almacenay no da lugar a la propie-
dad. Un servicio se consume en el punto de venta. Los servicios son uno de los dos componentes clave
de la economia, junto con los productos. Algunos ejemplos de servicios son la transferencia de bienes,
tales como el servicio de entrega de correo postal, el uso de conocimientos especializados o de la expe-
riencia, un médico al atender una cita, un profesor dando una clase, etc.

En situaciones donde el cliente procede de otro pais o cultura, el proveedor de servicio debe tener esto
en cuenta al prestar el servicio. El prestador del servicio debera realizar la actividad y tratar de cumplir con
las necesidades del cliente, tratando de aumentar su satisfaccion. La satisfaccion del cliente quiere decir
en qué grado el cliente percibe que el proveedor cumple con sus necesidades.

Satisfacer las necesidades del cliente requiere que el proveedor de servicios tenga informacién sobre si
el cliente considera que la empresa ha cumplido sus necesidades. Este seguimiento se puede hacer a
través de herramientas diferentes, tales como entrevistas personales o encuestas de satisfaccion del
cliente.

Indicadores de éxito de la competencia intercultural — Orientacion al servicio

La competencia intercultural se demuestra si:

* respetas y comprendes los valores, creencias y convenciones culturales y los valores de los clientes.

« identificas los conocimientos linglisticos necesarios y dénde se puede buscar el apoyo necesario de
manera mas eficiente

« evallias continuamente la interaccion con los clientes de diferentes paises o culturas diversas y te ase-
guras de que cuentas con las habilidades para hacerlo

« respondes de manera flexible y positiva, y resuelves problemas para que el servicio satisfaga las nece-
sidades de los clientes de diferentes paises y culturas diversas

* mantienes el mismo nivel de servicio para cada cliente

» compruebas que los clientes estan satisfechos con el servicio y resuelves las diferencias entre sus
necesidades y el servicio ofrecido de forma que atrae y no discrimina a las personas a las que prestas el
servicio

« afrontas aquellas cosas que salen mal debido a la existencia de diferentes expectativas culturales, falta
de comunicacion, malentendidos o tension racial; y minimizas su impacto tanto a la hora de prestar los
servicios como a la hora de recibir el asesoramiento, cuando lo necesitas.

19 Organizacioén Internacional de Normalizacion (ISO) 9000:2005 Sistemas de gestion de la calidad - fundamentos y vocabulario

Paso 1: Reflexiona sobre tu situacién actual

Antes de seguir leyendo, tdbmate unos minutos para reflexionar sobre tu situacion actual en lo que se
refiere a prestar servicios a personas de diferentes paises y culturas diversas. Como profesional pregun-
tate hasta qué punto es tu prestacion de servicios efectiva en términos de:

» ¢ Como evallio mi interacciéon con los clientes?

* ¢ CoOmo mantengo un alto nivel de servicio?
« ¢ Como satisfago las necesidades diversas de los clientes?
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Caso

Aitor trabaja como coordinador de formacion en una escuela de formacion profesional en el Pais Vasco.
La escuela trabaja con clientes que quieran desarrollar sus habilidades en el trabajo con maquinaria, para
dar respuesta a las necesidades de la industria local. Hasta hace poco, la mayoria de los clientes proce-
dian del Pais Vasco y la escuela no recibia ningan tipo de formacién especifica para trabajar con perso-
nas emigrantes.

La escuela se enter6 de que la industria local estaba demandando mas trabajadores. Aitor se dio cuenta
de que los inmigrantes eran un grupo potencial de mano de obra disponible. Se puso en contacto con la
Cruz Roja para buscar clientes inmigrantes que buscaran formacion laboral. Al principio, Aitor y los profe-
sores no cambiaron su forma de impartir la formacién a los nuevos clientes inmigrantes. Sin embargo,
tras iniciar el programa de formacién, los clientes inmigrantes poco a poco comenzaron a abandonar el
programa formativo. Al finalizar el programa, solo el 50% de los clientes inmigrantes que habian iniciado
la formacion la completaron...

Este proceso de desarrollar la competencia intercultural en la conciencia de uno mismo también se
puede entender mediante el modelo de cuatro etapas que va de la incompetencia inconsciente a la
competencia inconsciente, tal como se describe en la seccion 3.2:

« Incompetencia inconsciente - El servicio que ofrecemos es adecuado para todas las personas indepen-
dientemente de sus valores, creencias y convenciones culturales. Si optan por no recibir el servicio o
abandonan en mitad del proceso, no es mi problema.

« Incompetencia consciente - Tengo la impresion de que hay otros valores, creencias y convenciones cul-
turales que determinan el comportamiento de las personas. Pero no sé por qué la gente piensa que mi
servicio no es adecuado para ellos.

« Competencia consiente- Estoy tratando de entender los valores, las creencias y las convenciones cul-
turales de los demas y adaptar mi servicio para satisfacer mejor las necesidades diversas.

» Competencia inconsciente - Estoy acostumbrado a reflexionar sobre mis valores, creencias y conven-
ciones culturalesy a tener en cuenta su influencia a la hora de planificar y proporcionar el servicio. Tengo
en cuenta estas cuestiones de forma automatica a la hora de planificar y ofrecer mi servicio.

¢En qué fase crees que se encuentra Aitor? ¢ COmo crees que evolucionara la situacion? Si fueras Aitor,
¢qué harias?

W Paso 2: Mas informacién sobre orientaciones a servicios

Mejorar tu propia competencia intercultural en las orientaciones a servicios te ayudara en el trabajo inde-
pendientemente de tus clientes y aumentara la calidad del servicio prestado; lo cual significa que la orga-
nizacion va a obtener mejores resultados.

Cada organizacion deberia tratar de ser consecuente con las necesidades de los clientes, y deberia
esforzarse para rebasar sus expectativas. Las necesidades del cliente son el punto de partida para una
orientacion del servicio efectiva. Por lo tanto, las organizaciones deberian tomar las medidas necesarias
para identificar y entender las necesidades de los clientes. Hay muchas herramientas en las que apoyar-
se para recopilar esta informacion, pero sin ninguna duda la mejor herramienta es la interaccion cara a
cara. Es recomendable utilizar tanto la interaccion en persona como otros métodos de comunicacion.

LEONARDC DA VINCI DG Educacifiny Cultura
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Evaluacién de la satisfaccion del cliente

La evaluacion del grado de satisfaccion del cliente consiste en cinco pasos:

« Determinacion de los criterios de satisfaccion del cliente. Seran diferentes para cada empresa y tipo de
servicio

« Seleccién del método para la recogida de los datos de satisfaccion del cliente - hay diferentes medidas
directas e indirectas para obtener los datos de satisfaccion del cliente. Las medidas indirectas pueden
incluir la frecuencia o las tendencias de las quejas, los clientes perdidos, etc. Las medidas directas incluyen encues-
tas, entrevistas personales, etc.

« La evaluacion de la satisfaccion del cliente - la organizacion recoge datos sobre la satisfaccion del cliente, utilizando
métodos que decidio en el paso 2. Valora el uso de encuestas o formularios de evaluacion después de terminar cada
maodulo del programa de formacion, o de cada fase de asesoramiento o de contratacion, e incluye entrevistas perso-
nales periédicamente a lo largo de la prestacion de servicios.

« Andlisis de la satisfaccion del cliente e informe - contiene el andlisis y la interpretacion de los datos recogidos.

« Control de la satisfaccion del cliente - la informacién obtenida sobre la satisfaccion del cliente debe com-
pararse con otros resultados de negocio relevantes. Por ejemplo, si las medidas de la organizacion de
satisfaccion del cliente muestran una tendencia positiva, por lo general esto también deberia verse refle-
jado en una mayor demanda, el aumento de clientes recurrentes, etc.

Continuacion del caso de estudio

... el centro de formacién profesional llamoé a todos los inmigrantes que habian abandonado el programa
de formacion y les preguntd por qué lo habian abandonado. La herramienta utilizada fue la entrevista
telefénica personal. Muchos clientes dieron la misma respuesta: "Cuando comencé el programa formati-
vo se me dijo que me iba a conseguir un trabajo con un sueldo determinado, pero una vez que vi el tipo
de trabajo al que la formacion me llevaria, decidi que no era el trabajo adecuado para mi".

Como resultado, Aitor y sus compafieros revisaron el proceso de busqueda de clientes y de inicio del pro-
grama de formacién. Cuando la escuela organizé el segundo programa de formaciéon para emigrantes,
contrataron un autobuds y llevaron a los clientes potenciales emigrantes a una fabrica. Alli, los inmigrantes
pudieron ver qué tipo de trabajo podrian conseguir después de terminar la formacion y tuvieron la oportu-
nidad de hacer preguntas a los empleados de la fbrica. Después de la visita a la fabrica, Aitor se reunié
con el grupo de emigrantes, y les comento que, ahora tenian cierto conocimiento del trabajo hacia el que
el programa de formacion estaba enfocado, aquellos que estuvieran interesados en ese trabajo, podian
inscribirse en el programa formativo; y aquellos que seria mejor que aquellos que no lo estuvieran deja-
ran su plaza a alguien que estuviera interesado.

Desde entonces, el nimero de clientes que abandona los programas de formacion prematuramente se
ha reducido drasticamente. El centro, con este enfoque, se concentrd en la prestacion de un servicio
enfocado a las necesidades de los clientes y a sus intereses, al facilitarles informacion sobre el trabajo, el
salario, las condiciones laborales, etc. - Algo que antes no hacia...

Este estudio de caso esta basado en las actividades de la vida real de IMH. Click here to see the movie
la actividad de sensibilizacion realizada por IMH.

Paso 3: Reflexiona sobre tu comportamiento actual

En vista de lo que has leido hasta ahora en este capitulo, piensa de nuevo y comenta con tus compafie-
ros qué mas cosas se podrian hacer para mejorar la competencia orientacion al servicio. Ten en cuenta lo
siguiente:

« En el pasado, ¢,en qué medida he tenido en cuenta la cultura (valores, creencias y convenciones) en la
planificacion y la prestacion de servicios?
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» . Cémo identifico las necesidades del cliente?
» ¢ Como mido la satisfaccién del cliente?

Continuacion del caso de estudio

... el centro ahora planea para incluir estas "excursiones de contraste" antes del inicio de cada
programaformativo. Ademas, tienen previsto organizar visitas para que los emigrantes acudan al
centro antes de inscribirse en los programas de formacion, de modo que los clientes potenciales
conozcan las instalaciones, los medios y laformacion que se ofrece.

Ademas, Aitor tuvo laidea de crear una pagina web para abordar las cuestiones del multicultura-
lismo y la diversidad. Esto se cred para mejorar la orientacién al servicio. Incluye informacién
especifica para emigrantes, para otras escuelas y paralas empresas que contrataran a los clien-
tes de la escuela en el futuro.

Este estudio de caso esta basado en las actividades de la vida real de IMH. Visite la siguiente direccion
para ver el sitio web multicultural: http://www.inmigramek.com/

Drop in and find cut enactly what the what do you have to study to get the check out the positive experiences of
machanical manufacturing sectar is all skills required by companies in the comganies and immigrants, Find out
about and what you have to da to find a mechanical manufactunng sectar? what process other companies followed
Job in this sector 1o cantract immigrants and what doubts
they faced

Vi
WHAT 1S INMIGRAMEK? =
Inmigramak 5 a partal with a twofold mission: on the one hand It ams to nform
i about the iting in training, and

devalopmant available in the mechanical manufacturing sector in the Basqus
Cauntry; on the other hand it wishes to become a meeting place to exchangs
ewpisncs and mothads hetween companios, schools, and associations and
INStitutions that are imvolved in Emmigeation matters.

&\ Paso 4: Planificar laaccion y tomar medidas

Ser consciente de que necesitas mejorar tus habilidades o actuaciones es uno de los pasos mas impor-
tantes para convertirte en "competente interculturalmente”. Ahora reflexiona sobre lo que puedes hacer
para desarrollar tus competencias en lo que se refiere a orientacion al servicio. ¢ Qué puedes hacer de
manera diferente y como? Crea un plan de accion, ayudandote del anexo 1, para desarrollar el disefio y
la prestacién de tus servicios. Valora si necesitas informacion especifica, experiencia, recursos y/o
apoyo.

Es posible que quieras utilizar algunas de estas sugerencias y consejos en tu plan de accion:

« Al trabajar con clientes de diferentes paises, investiga sobre las culturas organizacionales de esos pai-
ses.
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* Proporciona informacién acerca del servicio y las necesidades de la industria local. Valora diferentes
posibilidades de hacerlo, tales como proporcionar informacion escrita en diferentes idiomas, informacién
visual y/o visitas a los lugares de trabajo.

« Crea un "buzon de sugerencias" para que los clientes sugieran como mejorar los servicios.
Recursos utiles, organizaciones y enlaces

Michael Stuber: Diversity - Das Potenzial-Prinzip. Personalwirtschaft Buch. 2. Auflage 2009 (lit. Diversi-
dad — El principio potencial. Libro sobre la economia personal. 2. Edicién 2009)

Michael Stuber: http://www.european-diversity.com/ or http://www.ungleich-besser.de/

Erika Luthi, Hans Oberpriller: Teamentwicklung mit Diversity Management: Methoden-Ubungen und
Tools. (lit. Trabajo en equipo y gestion de la diversidad: Métodos practicos y herramientas) Haupt Verlag,
2009

Stefan Gaitanides: Interkulturelle Offnung der sozialen Dienste (Lit. Apertura intercultural de los servicios
sociales), en: Hinz-Rommel, Wolfgang/ Barwig, Klaus (Hg.), Interkulturelle Offnung sozialer Dienste,
Lambertus Freiburg 1995, S. 65-83

Stefan Gaitanides: Interkulturelle Offnung der sozialen Dienste (Lit. Apertura intercultural de los servicios
sociales). En: Otto, Hans-Uwe/ Schddter, Mark (Hg.): Soziale Arbeit in der Migrationsgesellschaft. Son-
derheft 8 der "neuen praxis" 2006, S. 222-233 (lit. Trabajo social y sociedad migratoria. Derecho 8 las
"nueva praxis”)

Stefan Gaitanides: Verstehen, Verstandigung, Vertrautheit. Chancen und Schwierigkeiten der Kommuni-
kation im Berufsalltag mit Migrantinnen unter dem Aspekt von sprachlicher/ kultureller Vertrautheit, sozial-
magazin, 1/1997, S. 52-56. (lit. Oportunidades y dificultades de la comunicacién con emigrantes en el
trabajo desde el punto de vista linglistico y cultural)

Stefan Gaitanides: Interkulturelle Teamentwicklung - Beobachtungen in der Praxis. In: Auernheimer(Hg.)
(2008): Interkulturelle Kompetenz und padagogische Professionalitat (2. aktualisierte und erweiterte
Auflage). Wiesbaden, S. 153-172 [lit. Competencias interculturales y profesionalidad pedagégica -actua-
lizacion y desarrollo de condiones. |

INT.COMP — Intercultural Competences for Trainers and Advisers in the Field of Professional Orientation
(lit. Competencias Interculturales para formadores y asesores en materia de Orientacién Profesional
(A/06/B/F/PP-158.305). Programa Leonardo da Vinci, 2006. www.intcomp.eu

ICOPROMO - Competencia intercultural para la movilidad profesional (del inglés, Intercultural competen-
ce for professional mobility). http://archive.ecml.at/mtp2/Icopromo/results/

La Fundacion Bertelsmann Stiftung y la Fundacion Cariplo: Intercultural competence — The key competence in
the 21st century? (Lit. Competencia intercultural - ¢ La competencia clave del siglo 217?) (Interkulturelle Kompe-
tenz - Schliisselkompetenz des 21. Jahrhunderts? Thesenpapier der Bertelsmann Stiftung auf Basis der Interkul-
turellen-Kompetenz-Modelle von Dr. Darla K. Deardorff (lit. Esquema de Bertelsmann Stiftung para las bases de
I modelo de competencias interculturales del Dr. Darla K. Deardorff) 2008
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Petra Koppel, Dominik Sandner: Synergy by Diversity (Lit. Sinergia por diversidad). Ejemplos reales de la diver-
sidad cultural en las empresas. Bertelsmann Stiftung. 1. Edicién 2008.

Centro cultural Bertelsmann  Stiftung:  http:/Aww.bertelsmann-stiftung.de/cps/rde/xchg/SID-CFA72E8C-
1846CE84/bst/hs.xsl/11657.htm

Sabine Handschuck, Willy Klawe: Interkulturelle Verstéandigung en sozialen der Arbeit (Lit. Comunicacion inter-
cultural en el ambiente laboral) Ein Erfahrungs, zum Lern-und Ubungsprogramm Erwerb interkultureller Kompe-
tenz (lit. Programa de experiencia, aprendizaje y practicas sobre adquisicién de competencias interculturales). .
Editorial Juventa, 2004.

Barbara Weil3bach, Angelika Kipp: Managing Diversity. Konzepte — Félle — Tools. Ein Trainings-Handbuch. UK
Institut GmbH und Gender Akademie NRW e.V.. Dortmund 2004. (lit. Gestion de la Diversidad. Concepto -
Carencias - Herramientas. Un libro de formacion.)

Grupo PROINNO: Management internationaler Projekte — Arbeitsbuch (lit. Proyecto de Gestién International -
Cuaderno de ejercicios.) Ediciones Kooperationsstelle Hamburgo Krewer und Consulte Saarbriicken GmbH.
(aleman, inglés y francés).

CILT, Centro Nacional de lenguas (Reino Unido): www.cilt.org.uk/standards (en inglés). Esta pagina web
incluye Normas Laborales a nivel nacional sobre interpretacién, traduccién y otras funciones, y el Porta-
folio europeo de las lenguas (un registro de competencias linguisticas, ideado por CILT y validado por el
Consejo de Europa).

Comision Europea, Direccion General de Empleo, Asuntos Sociales e Igualdad de Oportunidades: Para
la diversidad. Contra la Discriminacion http://ec.europa.eu/employment_social/fdad/cms/stopdiscrimina-
tion/about.html?langid=es (en espafiol). Esta pagina web ofrece informacién sobre la campafa, las acti-
vidades y los recursos.

HARP: portal de la salud para los solicitantes de asilo y refugio (del inglés Health for Asylum seekers and
Refugees Portal ): http://www.harpweb.org.uk/ (en inglés). Proporciona un directorio de recursos informa-
tivos en relacion a las necesidades de salud de los refugiados y solicitantes de asilo. Parte de la informa-
cion del sitio web puede resultar interesante para los profesionales de la EFP, en particular, la seccion
"cultural info" (lit. informacién cultural) que ofrece informacién basica sobre las diferentes culturas; como
por ejemplo calendarios multiculturales, religion, informacién de la poblacion, etc.

INCA: Evaluacion de la competencia intercultural del proyecto (del inglés Intercultural Competence
Assessment) : http://www.incaproject.org/ (en aleman, inglés y checo). Esta pagina web contiene el
marco de las competencias interculturales del INCA, y un conjunto de herramientas de evaluacion.

Journal of Intercultural Communication (lit. Diario de la Comunicaciéon Intercultural)
http://www.immi.se/intercultural/ (en inglés).

Kwintissential: http://www.kwintessential.co.uk (varios idiomas). Kwintissential es una empresa privada
que ofrece formacion y servicios relacionados con el trabajo intercultural. El sitio web contiene informa-
cion y enlaces interesantes.

Papadopoulos, 1., Tilki M., y Taylor, G. (1998), Trans-Cultural Care, A Guide for Health Professionals (lit.
Cuidado transcultural, una guia para profesionales de la salud). Quay Books. Wilts. (Para familiarizarse
con la Papadopoulos, Tilki y el modelo de Taylor de competencia cultural, ver la informacion disponible en
este enlace: http://www.ieneproject.eu/learning_intro.php )
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Phelan, M.y Parkman, S. (1995): How To Do It: Work with an interpreter. (lit. Como hacerlo: Trabaja con
un intérprete.) Psychiatric British Medical Journal 311:555-557.

Sussex servicios de interpretacion: http://www.sussexinterpreting.org.uk/guidelines.asp

(en Inglés). Este sitio web proporciona directrices para los proveedores de servicios a la hora de trabajar
con Sussex Servicios de Interpretacion e Intérpretes de la comunidad. La lista de verificacion de prepara-
cion para trabajar con intérpretes puede ser Util para todos, independientemente de la configuracion

Proyecto UNEC: www.unec.eu.com (en inglés). Este sitio web presenta un catalogo de las competencias
que los facilitadores de los grupos multiculturales necesitan. Se desarroll6 en el marco del proyecto
Saocrates y fue publicado en 2005 bajo el titulo Developing Skills for Efficient Communication with People
from Different Cultural Backgrounds (lit. Desarrollo de habilidades para la comunicacion eficiente con per-
sonas de origenes culturales diferentes.)

Young Yun Kim. Becoming Intercultural: An integrative Theory of Communication and Cross-cultural
Adaptation (lit. Convertirse intercultural: una teoria integradora sobre la comunicacion y la adaptacion
transcultural). Sage Publications. 2000.

Minhong Wang, Zhaohao Sun. Techniques for Adaptability in Turbulent Environments (lit. Técnicas para
adaptarse a entornos turbulentos) IGI Global, 2009.

Joan Gurvis, Allan Calarco. Adaptability: Responding Effectively to Change. (lit. Adaptabilidad: Respon-
der con eficacia al cambio.) Centro para el Liderazgo Creativo. 2007.

Jennifer J. Deal, Don W. Prince. Developing Cultural Adaptability: How to Work Across Differences.(lit. El
desarrollo de la adaptabilidad cultural: Cémo trabajar a través de diferencias.) Center for Creative Lea-
dership, 2007

Center for Creative Leadership. www.ccl.org

Davis, N. y Cho, MO (2005) Intercultural competence for future leaders of educational technology and its
evaluation. (lit. Competencia intercultural para los futuros lideres de la tecnologia educativa y su evalua-
cion.) Interactivo Multimedia para la Educacion, numero 10 (abril 2005), pp.1-22
http://www.raco.cat/index.php/iem/article/viewFile/204569/273103

Comnet (competencias parala red) http://www.networks-in-education.eu/index.php (Idioma Inglés). Este
sitio web ofrece informacion, recursos y formacion.

Partnership Development Project: http://webcache.googleusercontent.com/search?g=cache:XP_OEvla-
SawJ:www.partnershipdevelopmentproject.org.uk/html/our_networks.html+partnership+working+with+refu
geeshow+to+network&cd =1 & hl = es & ct = clnk & gl = es & source = www.google.co.uk (Idioma Inglés).
Proporciona ejemplos de redes regionales en la region este de Inglaterra y sus objetivos.

Temple, B. y Edwards, R. (2006) Limited Exchanges: approaches to involving people who do not speak
English in research and service development (lit. Intercambios limitados: enfoque para implicar a la gente
que no hablan Inglés en el desarrollo de la investigacion y servicios) en el Temple B. y R. Moran (eds)
(2006) Doing Research with Refugees: Issues and Guidelines (Lit. Hacer Investigacion con los refugia-
dos: Problemas y Directrices) chapter 3, pages 37-54, Bristol: The Policy Press (en Inglés).

International  Association of Cross Cultural Competence  (Asociacion  Internacional)
http://www.wu.ac.at/iaccm
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Association for Multicultural Counselling and Development (Asociacién para el Desarrollo Multicultural y
Consejeria.) http://www.amcdaca.org/amcd/whatisamcd.cfm

ClaireB. Halverson, S. Ageel Tirmizi. Effective Multicultural Teams: Theory and Practice (lit. Eficaces equi-
pos multiculturales: Teoria y Practica) Springer, 2008

Elashmawi Farid. Competing Globally: Mastering Multicultural Management and Negotiations (lit. Com-
petir a escala mundial: El dominio de Gestién Multicultural y Negociaciones.) 2001.

Victor J. Friedman and Ariane Berthoin Antal (2005), Negotiating Reality. A Theory of Action Approach to
Intercultural Competence, in Management Learning, Vol. 36, No. 1, 69-86. (lit. Realidad de Negociacion.
Teoria de la Aproximacion de accion para la competencia intercultural en la gestion del aprendizaje.)

Beate Schmidt-Behlau (Ed.) (2009), SOS. Culture Communication Tool Kit. Guidance materials for Euro-
pean Project Leaders and Teams. (lit. Cultura Comunicacion kit de herramientas. Material de orientacién
para los lideres de proyecto europeo y equipos.)

Proyecto weReurope:www.wereurope.eu. Un sitio web producido en el marco del programa de aprendi-
zaje permanente que incluye algunas herramientas y sugerencias para reflexionar sobre la diversidad y
el dialogo intercultural en Europa.

Proyecto INTERtool, Virtual Intercultural Team Tool: www.intertool.eu . El sitio web proporciona acceso a
una publicacién y una comunidad virtual de educadores interesados en el intercambio de informacion
sobre la gestion de la diversidad en los proyectos europeos, asi como el acceso a la virtual Intercultural
equipo de herramientas, una plataforma virtual con el objetivo de ayudar a los equipos de proyecto euro-
peo a mejorar la comunicacion intercultural y aprovechar su diversidad cultural para la aplicacion efectiva
de sus proyectos.

Federacion Europea para el Aprendizaje Intercultural. http://www.efil.afs.org/

Farid Elashmawi. Competing Globally: Mastering Multicultural Management and Negotiations. 2001. (lit.
Competir a escala mundial: el dominio en la gestion y las negociaciones multiculturales).

John P. Kotter. Leading Change. (lit. Liderar el cambio) 1996

Richard Luecke and Harvard Business School Press. Managing Change and Transition. (lit. Gestion del
cambio y la transicién) 2003

http://www.change-management.com. Este sitio web incluye articulos, libros, recursos formativos, dife-
rentes recursos aplicables, evaluacion comparativa y tutoriales. Una pagina web entera sobre la gestion
del cambio

ISO 9001:2008. Sistemas de Gestion de Calidad. Requisitos.

Paul Hallen. Service Orientation: Winning strategies and best practices (lit. Orientacion a servicios: Ganar
estrategias y mejores practicas)

Setrag Khoshafian. Service Oriented Enterprise (lit. Empresas orientadas a servicios)
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Anexo 1: Plantilla de Plan de Accion

Comrpelercim

mrhnﬂluuel;&_n 'di'l.l_h wu

zEn que fase estoy occtudimente de los cuatro efopas del
oprendizoje de g omoldz  (incompelencio  incorscienle-
compelendainconscenic) 2

Elos son indoodones de b competencia gue desempeno
rzonablemente bien (v que seguiné desempenando de o
MISITIA kel

Miz planes para el futuro

Estos o los concuctos gue dabo combion demi modo de
htcer los oosas:

I'ren rris cordeia. sercebe oomn vmoa enmiaTa. e poss qiee sencnee e s
praT rramhei, ook hine Se ARy noreeresa ierdar racmainr. [an sn renin e
Bovmsan o lugpaianis yocsmes” e i o argbeodu anhararedi, Me sk
fengoe an Cienkn I cenckor e raeven e cAma Miminarconchiche Acliise quee oo
Eu DI TS T T EHELT SN

Estas zon las practicas que debo cambiar en mi organizacion:

Futp vl prinion, eeoile: vinny v o cibim b, bos s yae loskine goe sogen s spalimle. s
I8 TG e O[T 1 PACEIE [EASAS BASAATIAT TEn e CESEDD IAIE TAOTICE f CERRAMECIIC T
vy st i by, i Wik ananama b mle L A SesaLy 138 AAn RrL i T

e e PSPt T [ FRAPY

& *
B * * @
: ] e
5 8 & * Progroma de oprendizoje permanents
H & 4k
: Dlgmir'ew_-ﬁd.ﬁ:nm:- Programas Educatives Europeos LEONARDC DA VINCI DG Educacidny Cultura




Il CC Project

Cirgantsmo AutSnomo Programss Educativos Europeos

* * * @
* H
: :A P Progroma de oprendizoje permanents - 5 9
4k E E :
L LEQNARDO DA VINCI DG Educacidny Cultura





