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JuaN Rey, Francisco J. CARO Y SAID BALHADIJ

En la actualidad, la investigacién en comunicacién
intercultural juega un papel clave para comprender
y facilitar los procesos de globalizacién de las
organizaciones. En este articulo se pretende
identificar los retos comunicativos que perciben
los directivos expatriados en paises con culturas
diferentes, concretamente en el contexto de
empresas espafolas localizadas en Tanger. Se
ha seleccionado este territorio porque es uno
de los enclaves marroquies con mayor nimero
de empresas espafiola, debido a su proximidad
geogréfica y a las excelentes infraestructuras que
ofrece. La hipétesis de partida es que los problemas
de comunicacién entre directivos espafoles y
mandos intermedios marroquies derivan de las
diferencias culturales. Para alcanzar los obijetivos,
se ha realizado un cuestionario a los directores de
ambas nacionalidades acerca de los problemas
que perciben en el proceso de comunicacién
interpersonal. Los resultados, interpretados a la
luz de las dimensiones culturales de Hofstede,
determinan que los principales problemas
derivan del control de la incertidumbre y de la
distancia jerdrquica. Las conclusiones destacan
la necesidad de introducir cuestiones culturales en
la formacién de los directivos expatriados para
mejorar las relaciones interpersonales que faciliten

la expansién internacional de las empresas.

Comunicacién intercultural; comunicacién
empresarial; internacionalizacién; dimensiones

culturales; liderazgo; relaciones interculturales.
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Nowadays research on intercultural communication
plays a key role in understanding and making
easier the processes of globalization of
organizations. This article aims at identifying the
communication challenges perceived by expatriate
managers in countries with different cultures,
particularly in the context of Spanish companies
located in Tangiers. This territory has been selected
because it is one of the Moroccan enclaves with
the largest number of Spanish companies, due
to its geographical proximity and the excellent
infrastructure that it offers. The initial hypothesis
is that the communication problems between
Spanish and Moroccan middle management
executives derive from cultural differences. In
order to reach the objectives, managers from both
nationalities have completed questionnaires to
assess the problems they perceive in the process
of interpersonal communication. The results,
interpreted in the light of the cultural dimensions of
Hofstede, determine that the main problems stem
from uncertainty avoidance and power distance.
The findings highlight the need to address cultural
issues in the fraining of expatriate managers in
order to improve inferpersonal relationships that

facilitate the international expansion of companies.

Intercultural communication; business

communication; internationalization;  cultural

dimensions; leadership; intercultural relations.
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«LOSs RETOS DE LA COMUNICACION INTERCULTURAL EN LA ERA DE LA GLOBALIZACION>»

En la actualidad la globalizacién ha modificado las fronteras de la competencia empresa-
rial y, en consecuencia, la competencia global ha llamado la atencién de académicos y
empresarios (Porter, 1991). Las empresas se implantan en otros paises con el objetivo de
reducir los costes de produccién o de encontrar nuevos mercados, sin embargo estas es-
trategias de crecimiento se encuentran con dificultades de diversa naturaleza. Una de las
dificultades mds importantes es la derivada de la necesidad de transferir el conocimiento
e informacién entre la empresa matriz y las subsidiarias extranjeras cuyo personal no solo
habla otro idioma sino que ademds tiene una cultura distinta (Cuervo-Cazurra, 2004).

Incluso cuando el conocimiento es explicito, los problemas de comunicacién entre la perso-
na que lo genera y la persona que lo recibe limita la transferencia (Szulanski, 1996). Estos
problemas se derivan del uso de idiomas distintos, pero también de los diferentes puntos
de vista que tienen los trabajadores de paises con pautas de comportamiento distintas
derivados de su propia cultura.

En esta lineq, la investigacién en la comunicacién intercultural juega un papel clave para
comprender y facilitar los procesos de globalizacién de las organizaciones. En este articu-
lo se identifican los retos comunicativos percibidos por los directivos expatriados en paises
con culturas diferentes. Para ello se analiza el proceso de comunicacién entre esparioles
y marroquies en las empresas espafiolas ubicadas en Marruecos. Se ha realizado una
encuesta a 92 directivos de nacionalidad espafiola y marroqui para conocer su percep-
cién sobre este asunto. Como podrd verse, se aprecian diferencias significativas en las
respuestas, diferencias que son interpretadas en el marco de las dimensiones culturales de
Geert Hofstede.

1.1. Interculturalidad y globalizacion

Se entienden por relaciones interculturales aquellas situaciones en la que entran en con-
tacto directo sujetos o sociedades que tienen conciencia de su diferencia, es decir, que
se autoperciben como diferentes (Rodrigo, 1999). En este sentido, puede decirse que las
relaciones interculturales han existido desde los origenes de la humanidad, pues las conti-
nuas migraciones han posibilitado que pueblos diferentes entren en contacto por razones
bélicas, unas veces, y econémicas, ofras. La expansién territorial o la bisqueda de nuevas
materias primas, que van siempre aparejadas, son las causas més frecuentes por las que
pueblos distintos entran en contacto. Asi ha sucedido desde los imperios mesopotémicos

hasta las guerras de descolonizacién.

No obstante, este proceso de interrelacién cultural se ha acelerado a partir de la segunda
mitad del siglo XX. El incremento de los movimientos migratorios, debido a razones econé-
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micas y sociales, las facilidades en el transporte y la intensificacién de las comunicaciones,
debidos al avance tecnolégico, han favorecido que se acrecienten las relaciones intercul-
turales. La maxima manifestacién, hasta ahora, de este proceso de intercomunicacién lo
representa el fenémeno de la globalizacién (Hu & Fan, 2010).

En la actualidad, a tenor del grado de interrelaciones que a diario se dan entre paises,
sociedades o/y instituciones, ya no sirven los términos “internacional”, “multinacional” o
“transnacional”. Han quedado obsoletos. A partir de los afios ochenta del siglo pasado
surge un nuevo vocablo: “globalizacién” (Mattelart, 2005), que sirve para describir un
fenémeno reciente: la construccién a escala mundial de un espacio homogéneo econémi-
camente. Y en este nuevo espacio econémico es en el que las mds diversas culturas del
mundo se conectan. La globalizacién supone, pues, una relacién econémica, pero, al
mismo tiempo, representa una relacién cultural. Porque son las personas las que entran en

contacto y cada persona ha sido socializada en una cultura con la cual se identifica.

A pesar de la antigiedad de las relaciones interculturales, estas no suscitaron la atencién
de los estudiosos hasta bien entrado el siglo XX. Fueron los estadounidenses, en la década
de los afios cincuenta-sesenta, los primeros en abordar su estudio (Hall, 1959). La impor-
tancia de la comunicacién intercultural como instrumento estratégico durante la Guerra
Fria para consolidarse como potencia hegeménica, las guerras en las que se estaba impli-
cando en el sudeste asidtico y las reivindicaciones de algunas minorias internas, todo ello
supuso que los estudiosos se interesaran por las relaciones entre culturas diferentes hasta
consolidarse como una disciplina académica (Rodrigo, 1999).

Con el paso del tiempo, la preocupacién por las relaciones interculturales se ha ampliado.
Al interés politico se le suma ahora el empresarial. En ambos casos, la razén es estratégi-
ca. La globalizacién ha impulsado a las empresas a ubicarse en otros paises y a tratar con
personas de distintas culturas. Son ellas las que ahora viven directamente los problemas
derivados de la comunicacién intercultural. Por tanto, son ellas también las mds interesa-

das en el estudio y desarrollo de este tipo de relacién.

La comunicacién intercultural se define, pues, como el encuentro entre dos o mds indivi-
duos con diferentes culturas, uno o mds de los cuales habla un idioma que no es su lengua
materna (Baldwin & Hunt, 2002). El éxito de la comunicacién intercultural dependerd del
grado de comprensién y aceptacién del otro, asi como de la identificacién de los rasgos
culturales més significativos entre las distintas culturas. Las principales teorias de la comu-
nicacién intercultural se derivan de las investigaciones de Hall (1959), Geertz (1991),
Schwartz (1992), Triandis (1995), Hofstede (1999) y Trompenaars y Hampden-Turner
(1998), cuyo objetivo es analizar y valorar las diferencias entre culturas.
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En este marco, los investigadores han desarrollado estudios comparativos entre distintos
paises para identificar las diferencias nacionales respecto a variables de investigacién.
Son los denominados estudios cross-cultural o comparativos. Este tipo de investigacién tie-
ne como objetivo identificar similitudes y diferencias en conductas o conceptos en distintas
culturas (Tran, 2016).

Rosenzweig (1998) argumenta que el éxito de la direccién transcultural de empresas de-
pende de la habilidad de los directivos de comunicar efectivamente. Los estudios transcul-
turales més relevantes se han ocupado de la relacién de los directivos estadounidenses con
trabajadores de otros paises como Japédn (Bolda, 1990), México y China (Pelled & Xin,
1997), Ecuador (Neuliep & Johnson, 2016) y, més cercanos al objetivo de este trabajo,
Oriente Medio (Ali, 1993). La globalizacién de la economia y el desarrollo de las corpora-
ciones multinacionales ha propiciado la investigacién de la gestién de la comunicacién en

este tipo de organizaciones cuyos expatriados trabajan en diferentes paises (Tran, 2016)

En esta linea, la emergencia de los paises drabes en la economia y en la politica exige
un conocimiento més preciso su cultura y patrones de comunicacién que faciliten las re-
laciones empresariales. Del mismo modo hay que considerar las importantes diferencias
que existen entre estos paises. Es por ello por lo que se necesitan estudios que analicen los
factores interculturales en regiones o paises especificos (Feghali, 1997)

Esta situacién es particularmente interesante en el caso de los dos paises objeto de estu-
dio, Espafia y Marruecos, muy préximos geogrdficamente (14 kilémetros del Estrecho de
Gibraltar) pero con una importante diferencia cultural.

1.2. Las relaciones comerciales entre Espaina y Marruecos

Las relaciones comerciales entre Espafia y Marruecos se han intensificado en las Gltimas
décadas hasta niveles desconocidos. Si durante los siglos XIX y XX, Espafia, influida por el
colonialismo dominante (Fieldhouse, 1989), consideré Marruecos como su “lugar natural”
de expansién, lo que desembocd en unas relaciones politicas muy conflictivas (Martin-
Corrales, 2002b; Lugan, 2000; Penell, 2005), en el siglo XXI las relaciones son més igua-
litarias y se han centrado en el terreno econémico. De una parte, la estabilidad politica
alcanzada por ambos paises a finales del siglo pasado y, de otra, el desarrollo econdémico
espanol a partir de los afios setenta del mismo siglo, han posibilitado un reencuentro més
sereno y sobretodo mds fructifero, pues las relaciones se han centrado en el dmbito del

comercio y la cooperacién.

La actual presencia espafiola en Marruecos se ha producido en dos oleadas. La primera,
la més importante, tiene lugar durante las Gltimas décadas del siglo XX y obedece al de-

sarrollo econémico espafiol. Esta primera llegada se relaciona, a su vez, con el fenémeno
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empresarial de la deslocalizacién. La segunda oleada, de menor intensidad, sucede ya en
el presente siglo y esté relacionada con la crisis econémica. Son numerosas las empresas
y profesionales espafioles de distintos sectores que, impelidos por las dificultades econé-
micas de los dltimos afios, han buscado oportunidades en Marruecos ante las dificultades
que encuentran en el mercado espafol (Amirah, 2014).

Las relaciones econdmicas entre ambos paises tienen en la actualidad su méximo nivel. Es-
pafa es, segun los datos relativos a 2014, el segundo cliente de Marruecos, tras Francia,
y el primer suministrador (Extenda, 2014). A pesar de estas excelentes relaciones econémi-
cas, la visién de ambos paises estd condicionada por el pasado (Bunes, 1989; Perceval,
1997) y esté marcada por el estereotipo (Martin-Corrales, 2002a; Affaya & Gerraoui,
20006). La falta de informacién sobre la otra cultura, el desconocimiento y la pervivencia
de clichés conformados a lo largo de la historia, todo ello genera desconfianza, recelo y

reticencia cuando no menosprecio hacia la ofra cultura.

Del mismo modo, entre ambos paises existe uno de los mayores “escalones econémicos”
del mundo (Moré, 2014). Si en 1970, el PIB de Espafia multiplicaba por 4 el de Marrue-
cos, en la actualidad lo multiplica por 12,6. Esta brecha econémica, reflejo de un desarro-
llo desigual a ambos lados del Estrecho ha potenciado el traslado de empresas espafiolas
a Marruecos.

Y son estas dos razones —la excelencia de las relaciones comerciales y la existencia de una
brecha econémica- las que hacen indispensables esta investigacién, dada la importancia
estratégica que representa Marruecos tanto para Espaia como para Europa.

La creciente importancia de las relaciones econémicas entre los dos paises y la desinfor-
macién sobre la cultura del otro de la que ambos adolecen, son las dos cuestiones que
estén en el origen de este trabajo, pues de la segunda se deriva un grave perijuicio para la
primera. Por ello, resulta interesante estudiar las relaciones en el seno de empresas pluri-
culturales a fin de diagnosticar las posibles incidencias que las diferencias culturales tienen
en la comunicacién con el objeto de solventarlas y hacer que el proceso comunicativo sea
més fluido. El estudio de las relaciones interculturales se ha demostrado, pues, como una
herramienta esencial en la gestién de las empresas en un mundo globalizado.

1.3. Las dimensiones culturales de Hofstede

En el dmbito de la comunicacién intercultural en la empresa, la investigacién mds amplia
y rigurosa realizada hasta hoy es la llevada a cabo por Hofstede (1999). Este autor dis-
tingue cinco “culturas nacionales” a partir de otras tantas “dimensiones de cultura”. Por
“dimensién” entiende “un aspecto de la cultura que puede medirse en relacién con otras
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culturas” y una dimensién “agrupa una serie de fenémenos de una sociedad que de ma-
nera empirica se encontraron en combinacién” (1999).

No obstante, a pesar de la amplitud y el rigor de la investigacién, su cardcter pionero y su
utilidad en el mundo empresarial, a los postulados de Hofstede se le han formulado diver-
sas objeciones. Desde diversos dmbitos se le critica, en términos generales, que ofrezca
una visién simplista del concepto de cultura. Se le objeta que entienda las diversas culturas
como bloques diferenciados, homogéneos y estdticos; al mismo tiempo también se le ob-
jeta que, siguiendo pardmetros eurocentristas, las clasifique en mds/menos avanzadas y
para ello tome como referencia la proximidad/lejania del canon occidental a la hora de

determinar el mayor/menor grado de progreso.

En cuanto a la primera objecién (el cardcter diferenciado, homogéneo, estético), el pro-
blema parte de la definicién de cultura. No hay en las lenguas occidentales una palabra
mds polisémica que el término cultura. Cada drea de conocimiento, cada escuela e in-
cluso cada investigador tienen su propia definicién. Ahora bien, estableciendo un marco
conceptual lo suficientemente amplio en el que puedan incluirse todas las definiciones,
posturas y postulados, puede decirse que hay dos concepciones bésicas de la cultura: la
humanista y la antropolégica (Busquet, 2006).

La concepcién humanista, que hunde sus raices en la tradicién europeq, identifica cultura
con alta cultura y la vincula con la creacién artistica, especialmente misica, literatura y
pintura. Se trata, por tanto, de una visién selectiva, elitista, canénica, jerdrquica, reduc-
cionista y prescriptiva de la cultura. Por el contrario, la concepcién antropolégica, de més
reciente aparicién, tiene una visién mds amplia de la cultura, ya que esta “incluye los
artefactos, los bienes, los procedimientos, las ideas, los hdbitos y los valores heredados
[por una sociedad]” (Malinowski, 1981: 73). En este sentido, la concepcidén antropolégi-
ca ofrece una visién de la cultura, no solo distinta y contraria de la humanista, sino mas
extensa. Una de las caracteristicas que la visién antropoldgica atribuye a la cultura es su
cardcter plural e hibrido. No existen culturas puras ni inamovibles. La cultura (compleja,
multiforme, heterogénea) se va conformando a lo largo de la historia en contacto con otras
culturas, influyéndose mutuamente, transforméndose. Esta concepcién abierta y dindmica
es mds apropiada para definir la cultura en un mundo globalizado, en un mundo en el
que todo los agentes interactian, interactuacién que determina el carécter “liquido” de la
sociedad moderna y por tanto de su cultura (Bauman, 2013).

Y en cuanto a la segunda objecién (el eurocentrismo), son cada vez mds numerosos los
autores, ya occidentales, ya de los denominados (por los occidentales) paises emergentes,
que revisan y critican a esta visién occidentalizante. En este sentido, Mattelart (2005: 16)
afirma que, para muchos idedlogos y estudiosos occidentales, “todo lo que se aparta de
la matriz moderna u occidental se jerarquiza y cataloga de inferior y anterior. La receta
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para recuperar el retraso consiste al modelo experimentado [occidental]”, porque, dice,
“el objetivo de este desarrollo/modernizacién es la westernizacién, la occidentalizacién

del ofro, esos pueblos carentes, se supone, de historia y de cultura que no sea folclérica”
(2005: 77).

Més contundente e interesante es la postura del libanés Georges Corm, cuya teoria es lo
que él denomina “la transposicién del arquetipo biblico de salvacién y predestinacién a
los nuevos ideales laicos” (2004: 105), segin la cual la Europa moderna, a imagen de los
pueblos biblicos, se siente impelida a salvar la humanidad y, al igual que dichos pueblos,
se dedica a expandir por todo el orbe su evangelio, entendiéndose este como una serie
de valores incuestionables (laicidad, democracia, progreso, materialismo, consumo, etc.).
Y si antafio, fuera del cristianismo no habia salvacién; lo mismo sucede en la actualidad:
fuera de la modernidad occidental, tampoco. Coincide, pues, con Mattelart, cuando afir-
ma que “se trata de un mismo movimiento que se perpetia [desde el Renacimiento] con

diferente vocabulario: europeizacién, occidentalizacién, modernizacién, globalizacién”

(Corm, 2004: 142).

En este sentido, si bien la aplicacién de las dimensiones Hofstede resulta de suma utilidad
en el mundo empresarial, no puede obviarse que su concepcién de la cultura ha recibido
criticas como se ha indicado anteriormente.

Las dimensiones que establece Hofstede (1999), a la hora de andalizar los paises, son las
siguientes: la distancia jerdrquica, el individualismo-colectivismo, la masculinidad-femini-

dad, el control de la incertidumbre y la orientacién al corto-largo plazo.

La distancia jerdrquica mide el grado de igualdad/desigualdad en la sociedad. En las
sociedades muy jerarquizadas se acepta el reparto desigual del poder y se entiende que
cada individuo tiene una posicién determinada en la sociedad que debe respetarse. En las
poco jerarquizadas se persigue la igualdad y la movilidad social.

El colectivismo-individualismo mide el grado de socializacién/no-socializacién de una so-
ciedad. En las culturas individualistas se enfatizan los objetivos personales y se entiende
que el individuo es responsable de su propio destino. En las colectivistas prevalecen los

objetivos grupales mientras que el individuo queda relegado a un segundo plano.

La feminidad-masculinidad mide el grado de diferenciacién/ indiferenciacién de los roles
masculinos y femeninos en la sociedad. Las culturas més masculinas valoran lo material,
el dinero, los logros y la desigualdad entre sexos. En las culturas femeninas prevalecen las
personas, la calidad de vida y la igualdad entre sexos.

El control de la incertidumbre mide el grado de tolerancia/intolerancia de la ambigiedad
en la sociedad. Las culturas con un alto grado de intolerancia de la incertidumbre mani-

Prisma Social N°17 | pic 2016-MAY 2017 | REVISTA DE INVESTIGACION SociaL | ISSN: 1989-3469

422



«LOSs RETOS DE LA COMUNICACION INTERCULTURAL EN LA ERA DE LA GLOBALIZACION>»

fiestan un elevado nivel de ansiedad, una gran necesidad de reglas formales y poca fole-
rancia hacia los grupos con comportamientos alternativos. Por el contrario las que admiten
mayor ambigiedad son més flexibles, abiertas y tolerantes.

La orientacién al largo o corto plazo mide la importancia que se le da en una cultura a los
problemas estratégicos o tdcticos. Las culturas con orientacién al corto plazo valoran las
tradiciones y son mds estdticas. Las orientadas al largo plazo miran hacia el futuro y se

orientan a los objetivos y recompensas.

Cada una de estas dimensiones tiene implicaciones distintas en la cultura de los centros de
trabajo. Se trata, por tanto, de rasgos que estén por encima de las condiciones econémi-
cas, sociales, étnicas, politicas y religiosas de cualquier sociedad. Gracias a este andlisis
de las dimensiones, que nunca se dan en estado puro, sino que presentan diversos niveles
de coexistencia y combinacién, puede, de una parte, establecerse una tipologia de paises
y, de otra, detectarse los problemas de comunicacién que surgen en las empresas localiza-
das en contextos ajenos al de origen (Wardrobe, 2005).

En el caso de Espaiia y Marruecos, las puntuaciones obtenidas ponen de manifiesto sus
diferencias culturales (ver grdfico 1). Estas diferencias inciden en los estilos directivos vy,
por ende, en la comunicacién entre jefes y subordinados.

Grdficol. Comparativa de las 5D de Hofstede entre Espafia y Marruecos
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Fuente: http://geert-hofstede.com/spain.html (Consultado: 23 marzo 2015). DJ: distancia
jerarquica, INDIV: Individualismo-colectivismo, MAS: Masculinidad -feminidad, y
CINCERT: Control de la incertidumbre

Si las puntuaciones obtenidas por Espafia y Marruecos se contextualizan en el total de los
paises, proporcionan una idea més ajustada de su posicién relativa (ver tablal).
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Tablal: Ubicacién relativa de Espafia y Marruecos en el contexto internacional

DJ INDIV MASC CINCERT
Eslovaquia
extremo superior Eslovaquia (104) | Australia (91) (110) Grecia (112)
Malasia (104) EEUU (91) Jap6n (95) Portugal (104)
Espaiia (51) Espaiia (86)
Marruecos (70) | Marruecos (46) | Marruecos (53) | Marruecos (68
Promedio (68 paises) |59 43,6 50,9 66,4
Espaiia (57) Espatfia (42)
e Rt Israel (11) Ecuador (8) Noruega (8) Jamaica (13)
Austria (11) Guatemala (6) Suecia (5) Singapur (8)

Fuente: http://geert-hofstede.com/ (Consultado: 23 mazo 2015). DJ: distancia jerarquica,
INDIV: Individualismo-colectivismo, MAS: Masculinidad -feminidad, y

CINCERT: Control de la incertidumbre

Como puede observarse, desde la perspectiva de la distancia jerdrquica, Espafia y Ma-
rruecos presentan diferencias notables. En Espaiia la distancia jerdrquica es menor (13
puntos) que en Marruecos. Desde el punto de vista de la comunicacién interna esto implica
que los marroquies aceptan més fécilmente flujos de comunicacién unidireccionales, con
escasa interaccién con los mandos. También supone un mayor respeto a la jerarquia y por
tanto mayores niveles de formalidad en los procesos comunicativos. En las culturas con
elevada distancia jerdrquica como la marroqui el acceso a la informacién es mas limitado

y se basa en posiciones de poder.

En cuanto al individualismo, Espafia es considerado un pais colectivista en relacién al res-
to de Europa y la distancia con respecto a Marruecos es muy poca. Por tanto, en ambos
paises los empleados estdn acostumbrados a trabajar en equipo y a interactuar mediante
flujos comunicativos en los procesos laborales. Las culturas colectivistas prefieren compartir
la informacién y la forma de hacerlo es indirecta, con un importante apoyo de la comuni-
cacién no verbal. Respecto a la masculinidad, esta es superior (11 puntos) en Marruecos.
Esto refleja que los esparioles son menos competitivos que los marroquies y tienen mds en
cuenta las opiniones de sus subordinados y responden a una comunicacién mds afectiva.
En cuanto al control de la incertidumbre, este presenta un valor muy superior en Espaiia
(18 puntos). Los espafioles tienen escasa tolerancia a la ambigiedad y necesitan reglas
y normas que regulen su vida laboral. Esta situacién se traduce en una mayor necesidad
de formalizacién de los procesos comunicativos y el intercambio de informacién breve y

concreta.

Esta informacién resulta 0til para contextualizar los resultados de la encuesta. En el caso
de las empresas espafiolas ubicadas en la Zona Industrial de Tanger se da una relacién
entre paises distintos, entre economias dispares, entre religiones diferentes y entre culturas
diversas. No obstante, no se trata de analizar estos aspectos, sino aquellos otros (las “di-
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mensiones”) que, a pesar de ser “bdsicos para todas las sociedades humanas” (Hofstede,
1999), son justamente los que generan problemas de comunicacién a los directivos y em-
pleados de una empresa pluricultural.

Esta investigacién se centrard en las dos dimensiones que presentan mayor distancia entre

ambas culturas: el control de la incertidumbre (18 puntos) y la distancia jerdrquica (13).

En consecuencia, el objetivo de este trabajo es analizar las relaciones que, en el seno de
las empresas espariolas instaladas en la Zona Industrial de Tanger, se dan entre directivos
de una y otra nacionalidad con el fin de detectar los posibles problemas de cardcter cultu-

ral que interfieren la comunicacién.

La hipétesis de partida es que los problemas de comunicacién entre directivos espafioles
y marroquies se derivan de las diferencias culturales entre ambos paises, puestas de mani-
fiesto por los estudios de Hofstede (1999). De esta manera, las mayores diferencias entre
la cultura espafiola y la marroqui residen en las dimensiones de control de la incertidumbre
(18 puntos de diferencia) y la distancia jerdrquica (13 puntos de diferencia), esto lleva a
plantear dos hipédtesis.

El mayor control de la incertidumbre en los directivos espafioles conlleva la necesidad de

procesos de comunicacién més formalizados y normalizados.

H1: Los directivos espafoles perciben que el principal problema de comunicacién
de los marroquies esté ligado a los aspectos formales del proceso de comunicacién.

Por otro lado, los marroquies, con una mayor aceptacién de la jerarquia que los espafio-
les, necesitan que la comunicacién sea regulada por el directivo de mayor rango.

H2: El principal problema de comunicacién percibido por los marroquies reside en
el control del proceso comunicativo y esperan un mayor control del proceso comu-
nicativo por parte de los directivos de mayor rango.

Para alcanzar este objetivo, se ha realizado un cuestionario entre las empresas espafolas
asentadas en el norte de Marruecos. Se ha seleccionado este territorio porque es uno de
los enclaves marroquies con mayor nimero de empresas espanola, debido, por un lado,
a su proximidad geogrdfica y, por ofro, a las excelentes infraestructuras para el comercio
que ofrece la regién, especialmente el nuevo puerto de Tdnger (TangerMed).
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En primer lugar se procede a identificarlas empresas espafolas ubicadas en la zona indus-
trial de Ténger. Para ello, se visita la Cédmara Espafiola de Comercio e Industria de Tanger,
que se muestra interesada en la investigacién y facilita el listado de todas las empresas
espafiolas ubicadas en la zona norte de Marruecos, que abarca los distritos de Arcila,
Alcazarquivir, Larache, Tdnger y Tetuén. A partir de esta lista inicial, en la que se indican
su razén social, el sector, los directivos y los datos de contacto, se realizan revisiones sis-
temdticas y cotejo de datos para evitar duplicidades e incorrecciones. La lista definitiva de
las empresas establecidas en la Zona Industrial de Tanger se compone de 135 empresas
espafiolas a las que se les envia el cuestionario.

A continuacién se lleva a cabo la recogida de datos mediante una encuesta on line,
realizada a través del sistema OPINA de la Universidad de Sevilla. El correo electrénico
enviado a todas las empresas contiene una carta de presentacién y el cuestionario. En la
carta se explica a los directivos-receptores los motivos de la investigacién, las instituciones
que la respaldan (Universidad de Sevilla, la Ecole Nationale de Commerce et de Gestion
de Ténger y la Cédmara Espariola de Comercio e Industria de Tdnger) y los obijetivos per-

seguidos. Asimismo se garantiza la confidencialidad de las respuestas.

El 3 de enero de 2015 se realiza un primer envio y se obtienen 57 respuestas. Dos se-
manas después se hace un segundo envio y responden 20 empresas mds, a la semana
siguiente se hace el tercer y Gltimo envio con 14 respuestas. El resultado final es de 91
encuestas respondidas, 59 por directivos espafioles y 32 por directivos marroquies.

El cuestionario remitido se ha elaborado a partir del realizado por Adelman y Lustig
(1981) para identificar los problemas de comunicacién entre estadounidenses y saudies
en las empresas norteamericanas instaladas en Arabia Saudi. Estos autores, a su vez, lo
disefiaron basdndose en trabajos similares anteriores (Ruben & Kealey, 1979; Samovar,
Porte & Jain, 1981). Pero le afadieron algunas variables derivadas de su experiencia
como formadores de directivos en ambos paises.

El documento enviado consta de dos partes. En la primera, ademds de la variable bésica
acerca de la nacionalidad del encuestado (incluida por Adelman y Lustig), se han afiadido
tres variables mds: sobre el sexo del encuestado, el tiempo que la empresa lleva instalada
en Tanger y el nimero de empleados. Estas cuatro cuestiones son relevantes para contex-
tualizar las respuestas y facilitar su interpretacion.

La segunda parte es la que estd orientada a identificar los problemas de comunicacién
percibidos en las relaciones empresariales entre marroquies y espafoles. Es por ello por lo
que el cuestionario se inicia con la siguiente cuestién: “Creo que los marroquies, cuando
se comunican con los espafioles, tienen problemas a la hora de...”. Y a continuacién se

presenta una serie de afirmaciones a las que los directivos deben responder en una escala
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de Likertde 1 a 5, en la que 1 indica “total desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”. Las
cuestiones planteadas, hasta un total de 23, son las siguientes:

Usar, como apoyo, la comunicacion no verbal: entonacién y gestos

(asentir con la cabeza, mirar a los ojos, etc.).

v2 Demostrar habilidades de escucha activa.

v3 Usar la repeticién o la parafrasis para aclarar la informacion.

v4  |Iniciar la conversacion.

v5 | Concluir la conversacién.

v6 Distinguir los hechos de las opiniones.

v7 Identificar las ideas principales en un mensaje.

v8 Organizar las ideas para una mejor comprension.

v9 Expresar las ideas de manera clara y concisa.

vi0 Conocer las normas que regulan los turnos de intervencién cuando se

habla con otra persona.

vll |Saber cuando puede interrumpir o quitar la palabra a otra persona.

vi2 Conocer I_as reglas sociales y la forma de dirigirse a una persona de

estatus diferente.

v13 |Utilizar el lenguaje adecuado para situaciones formales e informales.

vid LIeygr a cabo rituales sociales (breves conversaciones, saludos,

felicitaciones, etc.).

Saber cuando debe pasar de la interaccion social a la interaccién

laboral.

v16 |Mantener el control y la objetividad en situaciones de conflicto.

v17 |Hacer preguntas o buscar informacidon de manera educada y amable.

vis Responder con flexibilidad a las ideas y puntos de vista de otras

personas.

v19 |Mostrar previsidon y objetividad en la toma de decisiones.

v20 Responder a otra persona demostrando, al mismo tiempo, que la

valora.

vo1 Mo;trar sensibilidad hacila_ los asuntos de Espafia y hacia sus valores
sociales, culturales o politicos.

v22 |Mostrar tacto en el trato con los demas.

v23 |Demostrar aceptacion y apertura hacia las diferencias culturales.

vl

v1l5

El cuestionario fue testado por cinco empresarios (tres espanoles y dos marroquis) para
asegurar la comprensién de las afirmaciones. No se detecté ningin problema relevante al

respecto.

Lo primero que destaca es la fiabilidad del instrumento de medida. El valor de Alpha de
Cronbach de 0,929 indica una gran consistencia interna.

Los datos han sido procesados realizando un andlisis discriminante con el software PASW.
Este andlisis indica que el 94,7 por ciento de los casos estdn agrupados de manera correc-
ta. Es decir, que verdaderamente existe una percepcién diferenciada de la comunicacién
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interpersonal segin la nacionalidad del encuestado. A continuacién se presentan los resul-
tados del andlisis discriminante (ver tabla 2).

Tabla2. Resultados de la clasificaciéona

Nacionalidad Pertenencia a grupos pronosticada
Espaiiol Marroqui Total
Original Frecuencia | Espafiol 48 0 48
Marroqui |4 24 28
Porcentaje | Espafiol 100,0 0,0 100,0
Marroqui | 14,3 85,7 100,0

a. 94,7% de casos agrupados originales clasificados correctamente.

Fuente: Elaboracién propia

Del mismo modo el valor bajo de la Lambda de Wilks (ver tabla 3) confirma la diferencia
entre los dos grupos.

Tabla 3. Lambda de Wilks

Prueba de|Lambda de|Chi-
funciones | Wilks cuadrado gl Sig.

1 ,148 124,261 18 ,000

Fuente: Elaboracién propia

Se ofrecen a continuacién los datos de contextualizacién y, posteriormente, las respuestas
relativas a los problemas de comunicacién.

4.1. Resultados contextuales

En cuanto al tamafio de la empresa (ver grdfico 2), las que han respondido son en su
mayoria de pequefias dimensiones, de 10 o menos trabajadores. El porcentaje de PYMES

(empresas con un nimero de asalariados inferior a 249) instaladas en Tanger es del 93
por ciento.
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Grdfico 2. ¢Cuantos empleados tiene su empresa?
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de la encuesta

En cuanto al tiempo que la empresa lleva ubicada en Marruecos (ver grdfico 3), el 51 por
ciento lleva mds de 10 afios desarrollando su actividad en dicha pais.

Gréfico 3. ¢Cudntos aiios lleva su empresa ubicada en Marruecos?
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de la encuesta

Y finalmente, en cuanto al sexo del encuestado (ver gréfico 4), el 71 por ciento son hom-
bres. Este Ultimo dato resulta interesante y serd objeto de estudio en una posterior investi-
gacién.
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Grafico 4. Sexo de los encuestados
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de la encuesta

El perfil de la empresa espafola presente en la Zona Industrial de Ténger es el siguiente:
se trata de una empresa pequefa (el 46 por ciento tiene menos de 10 empleados); que
lleva al menos 10 afos en Marruecos, es decir, suelen ser empresas que se establecieron
antes de la reciente crisis econémica; que frecuentemente estdn dirigida por espanoles (el
65 por ciento de los casos); y que mayoritariamente sus directivos son varones (el 71 por
ciento de la empresas).

4.2, Resultados de los problemas de comunicacion

Se presentan a continuacién (ver tabla 3), los resultados de las respuestas a las diferentes
variables en cada uno de los grupos de encuestados (espafioles y marroquies).

En cuanto a la prueba de contrastes se han hallado diferencias significativas en las varia-
bles marcadas con * que presentan un p-valor>0.05 en la prueba paramétrica para dos
muestras independientes de U de Mann-Whitney.
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Tabla3. Percepcién de los problemas de comunicacién por nacionalidades

Nacionalidad
Espafiola Marroqui Alpha de
Desviacio sl
Median |n Desviacion
Media | a estandar |Media |Mediana |estindar
vl 2,16 (2,00 0,87 2,00 1,50 1,14
v2* (2,81 (2,00 0,88 2,00 1,50 1,14
v3 (2,83 (3,00 0,96 2,63 2,50 1,34
v4 1,85 12,00 0,83 1,75 1,00 1,11
v 2,35 (2,00 1,08 2,63 2,50 1,52
v6* (3,27 (3,00 1,06 2,25 1,50 1,50
v7* 13,09 (3,00 1,09 2,50 2,50 1,44
v8 (3,05 3,00 1,13 2,88 3,50 1,56
v9 12,94 3,00 1,10 3,13 3,50 1,39
Zlo 3,57 (4,00 1,08 2,25 2,00 1,22
:11 3,24 4,00 1,35 2,38 2,50 1,24
vl2 2,89 3,00 1,26 3,00 3,00 0,94
vi3 (322 [350 |11 350  |3.50 0,88 0,929
vld (271 (2,00 1,34 3,13 3,50 1,56
vl5 3,39 3,00 1,22 3,38 3,50 1,13
Zl6 3,69 (4,00 1,18 2,75 3,00 1,50
3:17 2,52 (2,00 1,10 2,13 1,00 1,56
vl8 (2,53 (2,00 1,07 2,63 3,00 1,34
v19 (3,05 (3,00 1,18 2,50 2,50 1,34
v20 (2,72 (3,00 1,09 2,75 3,00 1,50
121 3,05 (3,00 1,21 1,63 1,00 0,87
v22 (2,90 (3,00 1,09 2,63 3,00 1,24
V23 1339 (400 |17 2,38 2,50 1,24

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de la encuesta

Las variables en las que los espafioles muestran un mayor acuerdo son, por orden decre-
ciente y en funcién del valor medio, “Mantener el control y la objetividad en situaciones de
conflicto” (variable 16), “Conocer las normas que regulan los turnos de intervencién cuan-
do se habla con otra persona" (variable 10) y “Saber cudndo debe pasar de la interaccién
social a la interaccién laboral” (variable 15). Es decir, es en estas tres variables, segin los
encuestados espafoles, donde radican los problemas de comunicacién mds importantes
con los marroquies.

Por el contrario, los marroquies opinan que los problemas de comunicacién més relevantes

con los espafoles radican en “utilizar el lenguaje adecuado para situaciones formales e
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informales” (variable 13), “saber cudndo debe pasar de la interaccién social a la inte-
raccién laboral” (variable 15), y “llevar a cabo rituales sociales: breves conversaciones,
saludos, felicitaciones, etc.” (variable 14).

Las variables en las que hay diferencias significativas entre ambos grupos, es decir, las
que permiten clasificar correctamente a espafioles y marroquies, son las siguientes: la 10
(“Conocer las normas que regulan los turnos de intervencién cuando se habla con otra
persona”), la 21 (“Mostrar sensibilidad hacia los asuntos de Espafia y hacia sus valores
sociales, culturales o politicos”), la 11 (“Saber cudndo puede interrumpir o quitar la pala-
bra a ofra persona”), la 2 (“Demostrar habilidades de escucha activa”), la 6 (“Distinguir
los hechos de las opiniones”), la 7 (“Identificar las ideas principales en un mensaje”), la 16
(“Mantener el control y la objetividad en situaciones de conflicto”), la 17 (“Hacer pregun-
tas o buscar informacién de manera educada y amable”) y la 23 (“Demostrar aceptacién

y apertura hacia las diferencias culturales”).

De estas variables, dos han aparecido anteriormente: la 10 (“Conocer las normas que re-
gulan los turnos de intervencién cuando se habla con otra persona”), que es considerada
el segundo problema por los espafioles, y la 16 (“Mantener el control y la obijetividad en
situaciones de conflicto”), que es considerado el principal problema.

Las variables 1, 3-9, 12, 17-20 y 22-23, a tenor de los datos obtenidos, no plantean pro-
blema a la hora de la comunicacién entre espafioles y marroquies.

Los resultados indican que existen diferencias en las percepciones de los problemas de
comunicacién entre marroquies y espafioles. Se trata de matices de una misma realidad
que manifiestan dos formas distintas de entender las relaciones sociales que evidentemente

tienen una gran incidencia en las relaciones laborales.

Los marroquies consideran que tienen problemas en aspectos relacionados con la distin-
cién entre comunicacién formal e informal. Este problema de no-distincién en el terreno del
lenguaije (variable 13) tiene su correlato a la hora de no saber cuéndo pasar de la inte-
raccién laboral a la social (variable 15); mds formal aquella, mds informal esta. Es en este
contexto de indistincién donde hay que ubicar asimismo los problemas que tienen en el
dmbito de los rituales sociales (variable 14). Estos resultados coinciden con la percepcién
de los directivos saudies respecto a los americanos (Aldeman & Lustig, 1981)

Los espafioles, en cambio, perciben que el principal problema en los procesos de comuni-
cacién estd ligado bésicamente a dos cuestiones. Primera, a la falta de objetividad en la

Prisma Social N°17 | pic 2016-MAY 2017 | REVISTA DE INVESTIGACION SociaL | ISSN: 1989-3469

432



«LOSs RETOS DE LA COMUNICACION INTERCULTURAL EN LA ERA DE LA GLOBALIZACION>»

comunicacién que muestran los marroquies (variable 16) y, segunda, a la dificultad que
presentan en los procesos de regulacién de las conversaciones (variable 10).

Las dos cuestiones planteadas por los espafioles se relacionan con el problema de la indis-
tincién observado por los marroquies. En este sentido, puede advertirse que la objetividad
estd mds relacionada con las relaciones laborales y, en cambio, la subjetividad, con las
sociales. Asimismo, en las relaciones sociales la conversacién estd menos controlada, es

mds informal; en cambio, en las laborales estd mds controlada, es més formal.

Si a estos problemas parciales, es decir, los que expresan por separado espafioles y marro-
quies, se les suman los comunes (demostrar habilidades de escucha activa y saber cuéndo
interrumpir una conversacién), se observa que toda la problemdtica de la comunicacién
entre espanoles y marroquies gira en torno a la cuestién de la formalidad-informalidad.

Si se interpretan los resultados en el marco de los estudios de Hofstede se aprecia que
el grado de formalidad-informalidad, que polariza los problemas de comunicacién entre
espafoles y marroquies, se relaciona, en gran medida, con la cuarta dimensién (el control
de la incertidumbre) y la primera (la distancia jerdrquica) (Hofstede, 2001).

El control de la incertidumbre se relaciona con los problemas derivados de la ambigue-
dad. Los paises con un acentuado control de la incertidumbre tienen mayor necesidad de
normas formales y exactas. En el contexto de las empresas, cuando los individuos tienen
una alta aversién a la incertidumbre, presentan una gran necesidad de regular el com-
portamiento y las relaciones con sus subordinados mediante normas (Hofstede, 2001). En
cambio, los que presentan un menor control social parecen sentir cierto rechazo hacia las
normas formales. En este sentido, la sociedad marroqui presenta un menor control de la
incertidumbre que la espafiola. Por ello, los marroquies dicen tener problemas a la hora
de utilizar un lenguaje adecuado a las situaciones formales e informales (variable 13),
situaciones que para los espafioles, con un mayor control de la incertidumbre, resultan
perfectamente diferenciadas.

Este mismo escaso control de la incertidumbre es lo que determina que los espafoles
observen que los marroquies no mantienen el control y la objetividad en situaciones con-
flictivas (variable 16). Estos, con un control de la incertidumbre mads laxo, no distinguen lo
objetivo de lo subjetivo, lo social de lo personal, distinciones que para los espafoles, con
un control de la incertidumbre mds acentuado, son evidentes. Segin lo anterior, se confir-

ma, pues, la primera hipétesis.

Respecto a la segunda hipétesis, la sociedad marroqui presenta una mayor distancia je-
rérquica que la espafola. Esta mayor distancia provoca que los marroquies mantengan
las distancias con sus superiores, lo que, a su vez, les genera, en primer lugar, dificultades
con directivos més participativos y préximos en los procesos de comunicacién vy, luego,
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confusién a la hora de interpretar los reguladores de la comunicacién tanto formal como
informal. Si la distancia jerérquica es elevada, son los directivos los que comunican de
forma descendente y los que deben regular el proceso de comunicacién. De ahi que las
principales dificultades aparezcan en las variables 13, 14y 15.

Lo mismo sucede en el paso de la interaccién social a la laboral (variable 15). La mayor
distancia jerdrquica, por parte de los marroquies, da lugar a que esperen que sea el di-
rectivo en que regule el paso de la interaccién social a la laboral o regulan los turnos de
infervencién en las conversaciones (variables 10y 11). Esta ambigiedad, a su vez, incide
en la prdctica de los rituales sociales (variable 14). En este sentido, puede observarse que

también se confirma la segunda hipétesis.

Existe, por tanto, una relacién directa entre las dimensiones culturales de los paises y la
percepcién de los problemas en los procesos de comunicacién. En consonancia con las
propuestas de Adelman y Lustig (1981), resulta indispensable incluir en la formacién —tan-
to de los directivos expatriados como de los locales— aspectos interculturales que faciliten
los procesos de comunicacién. En el caso de las relaciones Espafia-Marruecos, en la for-
macién de los operarios debe insistirse, desde un punto de vista general, en los diferentes
modos de entender el mundo y, desde un punto de vista concreto, en la importancia de la
distincién entre lo formal y lo informal con sus correspondientes correlatos en la forma de

organizar la conversacién y los rituales sociales a la hora de gestionar la conversacién.

Espafia y Marruecos son paises muy préximos geogrdficamente, aunque, en determinadas
cuestiones culturales, resultan lejanos. Dada la creciente importancia de las relaciones
comerciales entre Espafia y Marruecos, resulta necesario promover mds investigaciones
empiricas en este sentido, con el objeto de facilitar la comunicacién entre directivos de los
dos paises y normalizar las relaciones entre ambas naciones, a veces distorsionada por el

desconocimiento y la desinformacién.

En dltima instancia, la importancia estratégica que representa Marruecos para Espafia y
también para la Unién Europea justifica y, en cierto modo, exige profundizar en los aspec-
tos interculturales con el objetivo de incrementar la eficiencia organizativa y la transmisién
del conocimiento mediante procesos de comunicacién interpersonal que contemplen la
diversidad. La adquisicién de conocimientos cada vez més precisos y amplios acerca de
la cultura del ofro es una forma de agilizar los procesos de comunicacién y evitar malen-
tendidos que puedan incidir en las relaciones y en la productividad laboral.
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