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			Prólogo

			por Julio Ceballos 

			 

			La mejor herramienta para un siglo multicultural

			 

			 

			 

			Siempre pensé que, tras veinte años haciendo negocio en China y con chinos, yo acabaría escribiendo un libro titulado Cómo hacer negocios en China. Gracias a esta obra que tienes entre manos (y que el bueno de Antonio me ha invitado a prologar), ya me puedo ahorrar esa tarea. Pero cuidado: pese a su título, este no es un manual de negocios en China ni una guía al uso con «claves infalibles para cerrar un acuerdo con chinos». Por suerte. Este libro es, en realidad, un mapa de navegación intercultural que no ha sido escrito desde la burbuja del expatriado ni desde la tarima del académico, sino desde la perspectiva tal vez más escasa y más valiosa: la de la biculturalidad. Y es que Antonio Liu Yang —como su propio nombre indica— ni ha aprendido China desde fuera ni ha estudiado España en los libros: él es ambos mundos. Por eso él puede hacer algo que casi nadie sabe hacer bien: tender puentes desde ambas orillas. 

			Hay libros que entretienen. Otros que enseñan. Y otros que te obligan a cuestionarte certezas. Pues bien, este libro cumple estos tres objetivos con un estilo tan propio como necesario: directo, profundo y entretenido sin resultar trivial. Para ello, Antonio repasa algunos de los mitos más habituales a los que se enfrenta quien, aún, no hace negocio con China. El primero, que la cultura china es inaccesible. El segundo, que el conflicto intercultural es inevitable. Y el tercero, que la clave está en hablar el idioma. Precisamente no: aunque dominar el idioma ayuda (mucho) a hacer negocios con China y con los chinos, el verdadero quid reside en comprender los esquemas mentales, la escala de prioridades, los códigos de comunicación, los ritmos de la negociación, la lógica que los define y la estrategia que los justifica. 

			Por conocer bien lo que significa tener un pie en ambas mentalidades, conectando ambas culturas, valoro tanto el trabajo de Antonio. Como el suyo, mi día a día transcurre entre dos códigos operativos distintos: el software occidental —lineal, explícito y analítico— y el software chino —implícito, relacional y contextual—. Hacer negocios en China, con China y con los chinos no va solo de hablar el idioma (que también…), sino de saber decodificar el contexto. Y en esto, Antonio es un maestro, porque él no traduce palabras, sino marcos mentales. Antonio tiene el radar cultural calibrado para identificar esas especificidades y la capacidad narrativa para explicarlos. Y eso no lo enseña ningún máster.

			La cuestión crucial, a la hora de negociar con chinos, no radica tanto en qué decir sino en saber cuándo no hablar; en entender los silencios, en interpretar los gestos, en reconocer que el sentido común no es universal. O, dicho de otro modo, que el «sentido común» (esa capacidad natural de las personas para juzgar situaciones de forma práctica, razonable y adaptada al contexto cotidiano, sin necesidad de conocimientos técnicos o especializados) se denomina «común», precisamente, por ser ampliamente compartido por una comunidad, un colectivo o una población. Pues bien, merece aquí la pena recordar —de nuevo— que ellos (los chinos) son muchos y nosotros (los españoles o los europeos) comparativamente pocos. De tal modo, lo que es común para ellos es, en realidad, mucho más común —normal, frecuente y compartido— que lo que resulta común para nosotros. Así, por ejemplo, lo que para nosotros puede resultar cortés para un chino tal vez sea ofensivo. Y al revés.

			Antonio explica muy bien estas diferencias y sus implicaciones: con historias, con anécdotas, con ejemplos reales. Y con un tono que engancha. Además, en este libro logra exponer cómo detrás de cada diferencia cultural hay una lógica interna. Que no se trata de juzgar, sino de entender. Y que quien se entrena en mirar el mundo con ojos ajenos desarrolla una habilidad que es, probablemente, la mejor herramienta para este siglo XXI acelerado, hipercompetitivo, incierto, multipolar… y cada vez más asiático: la empatía estratégica. Leer este libro es, por eso, un ejercicio de humildad cultural: interiorizar que el otro no es un error que hay que corregir, cambiar o transformar hasta traerlo a nuestro huerto para que sea imagen y semejanza nuestra, sino un cambio de chip. Una lógica diferente que comprender. 

			Dos décadas comerciando, trabajando y negociando con chinos me han enseñado que la mejor herramienta comercial es, precisamente, la sensibilidad intercultural que destila este libro. Que quien quiera hacer negocios duraderos en China —o con los millones de chinos que viven fuera de la RPC— debe, mucho antes que hablar de precios, hablar de marcos regulatorios o de procesos logísticos, entender de personas. Y para eso, esta obra que tienes entre manos es un espejo, un puente y un mapa. Por eso, en mi opinión, el mayor valor de cuanto se cuenta en estas páginas es el doble código operativo que maneja quien las ha escrito. Su cerebro es bilingüe no solo en idioma, sino en lógica. Y eso lo convierte en un intérprete privilegiado en un mundo multipolar donde empresas de ambas latitudes buscan desarrollar negocio en el otro lado del mundo. 

			Si yo ayudo a empresas españolas a no estrellarse en China, Antonio podría —y debería— hacer la labor inversa: ayudar a empresas chinas a no estrellarse en España. Porque las trampas son las mismas, solo que en dirección inversa. Si China, a menudo, se convierte en un laberinto para aquellas empresas que no van equipadas con la brújula adecuada o habiendo preparado insuficientemente su aterrizaje, España tampoco es un mercado obvio, porque nosotros —los españoles— también tenemos nuestros muy peculiares códigos, nuestros propios matices, nuestros ritmos particulares, nuestras contradicciones características y, en fin, todo eso que hace que España sea España y no, por ejemplo, Suecia, Colombia, Turquía, Australia… o China. 

			Necesitamos más «Antonios Liu Yang». Más personas capacitadas para interpretar, intermediar, traducir, facilitar y contextualizar. Y, sobre todo, más agentes capaces de humanizar las relaciones empresariales entre Oriente y Occidente. En definitiva, este libro es para quien quiera aprender a mirar con ojos nuevos. Para quien entienda que, en un mundo interconectado, la competencia ya no es solo técnica ni estratégica, sino también cultural. Para quien quiera, en fin, negociar con China sin cometer errores de bulto y construir relaciones duraderas con los chinos.

			Gracias, Antonio, por escribir este libro y por invitarme a prologarlo. Por tender puentes. Por ayudarnos a entender mejor a los «otros» y, por el camino, a entendernos mejor a nosotros mismos.

			 

			Agosto’25. HU727 CKG-MAD

			JULIO CEBALLOS

			Consultor de negocio en China

			Autor de los libros Observar el arroz crecer y El calibrador de estrellas

		

	



		
			Nota del autor 

			 

			 

			 

			Cuando comencé a trabajar como formador intercultural en el año 2010, devoraba todos los libros del tipo Cómo hacer negocios con China. Eran unas guías bien elaboradas, llenas de anécdotas y consejos, con muchos dos and don’ts, pero había algo que no me terminaba de convencer: casi todas estaban escritas desde el punto de vista de empresas norteamericanas. Cuando intentaba replicar aquellos consejos en mis propias formaciones me encontré con un problema «intercultural»: nosotros no somos norteamericanos ni vemos el mundo a su manera. Su visión de China, así como su forma de trabajar y de comunicarse, eran muy distintas a las nuestras. Si para hacer negocios con China tenía que entender primero a los estadounidenses y luego a los chinos, la ecuación se volvía demasiado complicada. Un día, frustrado y decepcionado por no encontrar material adecuado para mis formaciones, pensé: «Voy a armar y construir mis propios materiales». 

			Quince años después, he pasado por muchos sectores; como abogado, he trabajado en despachos con China Desk; como consultor he acompañado a empresarios chinos a visitar diferentes tipos de negocios por España; he sido proveedor de servicios en ayuntamientos e instituciones donde he ayudado a cerrar acuerdos en el ámbito político; he trabajado con agentes de fútbol para la Superliga de China; he sido profesor invitado en una decena de posgrados relacionados con China, y he sido y sigo siendo formador intercultural para empresas como SEAT, Bimbo, Cepsa, Sener, Airbus, Repsol, Pastas Gallo, Grifols, AENA y Codorníu, entre muchas otras. Es justo este cúmulo de experiencias relacionadas con China lo que me ha permitido escribir el presente libro, un libro práctico, con consejos y casos de estudio para conocer cómo son realmente los chinos, cómo piensan, cuáles son sus valores, sus preferencias a la hora de elegir y por qué actúan de la forma en que actúan. Al mismo tiempo, este libro te ayudará a analizarte a ti mismo un poco más, porque para triunfar en China no solo se trata de conocer su cultura, sino también de entender cómo encajamos nosotros en ese mundo y qué aspectos tenemos que ajustar para alcanzar el éxito. Como dice el general Sun Tzu, el autor del libro El arte de la guerra: «Si conoces al enemigo y te conoces a ti mismo, no debes temer el resultado de cien batallas. Si te conoces a ti mismo, pero no al enemigo, por cada victoria obtenida también sufrirás una derrota. Si no sabes nada ni del enemigo ni de ti mismo, sucumbirás en todas las batallas».

			Así nace Cómo hacer negocios con China, una respuesta a esa necesidad de entender la mentalidad de mi país desde un enfoque intercultural, imprescindible para cualquier persona a la que le interese el mundo chino, sea para hacer negocios, sea para irse a trabajar en calidad de expat, a estudiar o simplemente para pasar de turista a viajero. 

			 

			 

			Momentos de dar cera, pulir cera 

			 

			Como alguien que ha crecido con la cultura pop de los ochenta, permíteme esta licencia para decirte que en algunos pasajes del libro pensarás: «¿Y para qué me cuenta todo esto si a mí lo que me interesa es solo hacer negocios con China?». Pues porque esas anécdotas que aparentemente no tienen nada que ver con el mundo empresarial en algún momento te salvarán de una situación incómoda o te harán entender una escena kafkiana que vivirás en China y es entonces cuando sacarás ventaja de la situación. En este libro no hay nada que no te vaya a servir. China es holística, todo está interrelacionado, como en este libro. Créeme, ya son muchos años de experiencia, muchas horas de formación impartida, y el patrón se repite constantemente.

			 

			 

			¿Qué encontrarás en estas páginas?

			 

			Este libro tiene tres partes. La primera es una introducción al mundo de la comunicación intercultural para sentar las bases, así como una descripción de la China actual que te vas a encontrar si decides lanzarte a la aventura. 

			En la segunda hablaré de las dimensiones culturales aplicadas a la sociedad china y aprenderás a comunicarte con los habitantes del país trascendiendo la barrera del idioma, a decodificar sus formas de pensar, a conocerlos a fondo, a entender sus valores y su lógica a la hora de hacer negocios. 

			Finalmente, en la tercera parte puedes aprender de los errores y aciertos ajenos con ejemplos reales, y, sobre todo, estrategias y herramientas para hacer que tu aventura en el gigante asiático sea una experiencia más agradable. 

			Este libro no es solo una guía para hacer negocios en China, sino un manual práctico donde comparto contigo toda la experiencia que he adquirido durante los últimos quince años. Si estás dispuesto a leer, a reflexionar, a realizar los ejercicios que te propongo, cosecharás grandes éxitos en el mercado chino. 

			¡Bienvenido a Cómo hacer negocios con China y disfruta del camino!

		

	



		
			上

			 

			Primera parte 

			 

			 

			 

			En esta primera parte del libro, mi intención es ayudarte a entender varios de los aspectos más importantes de la cultura china antes de que te lances a una aventura empresarial en China. Así quiero que: 

			 

			• Entiendas la importancia de la interculturalidad, ya que vas a tener que comunicarte con personas de una cultura muy diferente a la tuya. 

			• Evalúes tu propia competencia intercultural mediante los ejercicios que te propongo para que resuelvas si estás preparado o no para lanzarte a esta aventura. 

			• Conozcas qué tipo de China te vas a encontrar una vez hayas decidido emprender tu aventura en el gigante asiático. 
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¿Interculturalqué? 
Introducción a la interculturalidad


			 

			No vemos las cosas tal como son, las vemos como somos nosotros. 

			 

			ANAÏS NIN, 

			escritora estadounidense 

			 

			 

			Sí, la primera vez que escuché el concepto de «interculturalidad» también me sonó a chino, y sí, también me costó pronunciarlo correctamente. Bromas aparte, desde que escuché este concepto allá por el año 2010 durante un encuentro de speed networking, la noción de interculturalidad me ha acompañado en todos los aspectos de mi vida, tanto personal como profesional. Recuerdo que estaba hablando efusivamente sobre la cultura china durante los dos minutos de los que disponía, sobre cómo trabajar con empresarios chinos, cuál era mi papel en esos negocios, cómo era mi trabajo de tender ese puente entre China y el mundo occidental, y después de escucharme pacientemente, la otra parte me dijo: «¿Sabes que puedes monetizar todo esto a través de las formaciones interculturales?». 

			La persona que tenía enfrente era Anna Zelno, business partner de intercultures España & LATAM, experta en diversidad e inclusión en ámbitos empresariales. Me empezó a explicar en qué consistía una formación intercultural, en qué se basaba y por qué era necesaria para empresas multinacionales que trabajan con personas de culturas distintas. Me recomendó numerosos autores que tenía que leer, expertos que debía seguir en las redes sociales, herramientas que podían serme útiles y una larga lista de estudios, tesis, dinámicas de grupo que tenía que aprender si quería añadir la formación intercultural en mi portafolio de servicios como consultor. Mientras la escuchaba y asentía con la cabeza, intentaba disimuladamente pronunciar en mi mente, sílaba por sílaba, la palabra: «In - ter - cul - tu - ral - ¿qué?». 

			Todo aquello me abrumó, pero también se me abrió un mundo desconocido para mí hasta entonces. Le hice caso, comencé con lo más básico, manuales en PDF y libros de segunda mano, mucho en inglés y poco en castellano, fui recopilando información y empecé a aprender qué era la comunicación intercultural y en qué consistía una formación intercultural. Hablaba con Anna para intercambiar opiniones, consejos y mentoría, y me recomendó formar parte de SIETAR España (Society for Intercultural Education, Training and Research), donde pude conocer a más gente apasionada por la interculturalidad. Empecé a colaborar con Anna en pequeños proyectos de formación intercultural donde yo me encargaba de los contenidos de la cultura específica, en este caso la china, mientras ella daba la parte general y otras compañeras se dedicaban a impartir contenidos sobre otras culturas específicas. Con el tiempo aprendí a hablar de China no solo desde el punto de vista cultural, social y económico, sino también desde un punto de vista intercultural. 

			Pronto me llegaron proyectos de mayor envergadura y, gracias a Anna, pude trabajar con multinacionales como SEAT o Repsol, siendo su formador intercultural para el mercado chino. 

			 

			 

			La definición de cultura 

			 

			Para saber qué es la interculturalidad primero tenemos que saber definir qué es la cultura. Los antropólogos Clyde Kluckhohn y Alfred Kroeber, después de revisar y sintetizar más de 160 definiciones diferentes, en su obra Culture: A Critical Review of Concepts and Definitions, de 1952, dieron con la siguiente definición de cultura: 

			 

			La cultura consiste en patrones explícitos e implícitos, así como comportamientos adquiridos y transmitidos mediante símbolos, que constituyen el distintivo logro de los grupos humanos, incluyendo sus manifestaciones en objetos, en ideas tradicionales y especialmente en los valores adheridos.

			 

			Si analizamos esta definición y la aplicamos, por ejemplo, a la cultura china podemos destacar lo siguiente: 

			 

			• Patrones explícitos e implícitos: el uso del mandarín como lengua oficial, la estructura jerárquica de la sociedad en general como patrones explícitos, y la armonía, el guanxi o el mianzi en todos los aspectos sociales de la vida como patrones implícitos. Veremos estos conceptos con más detalle en los siguientes capítulos. 

			• Comportamientos adquiridos y transmitidos mediante símbolos: como comportamientos podemos destacar la comunicación de alto contexto, toda la parte de protocolo y etiqueta que veremos a lo largo de este libro, y como símbolos podemos destacar la numerología, los colores de la buena suerte como el rojo o el dorado y, por supuesto, el sistema de escritura peculiar de los hanzis. 

			• Manifestaciones en objetos como distintivo logro del grupo: aquí podemos destacar los cuatro grandes inventos de la China, que no son otros que la brújula, la pólvora, la fabricación de papel y la imprenta, además de la porcelana, la medicina china o nuestro peculiar calendario tradicional. 

			• Ideas tradicionales y valores adheridos: el confucianismo, el taoísmo o el budismo como sistemas de pensamiento que moldean la sociedad china y valores como la piedad filial, el colectivismo, el particularismo, la reciprocidad y el trabajo duro. 

			 

			 

			¿Qué es la interculturalidad? 

			 

			Pues partiendo de esta definición de cultura, podemos definir la interculturalidad como la interacción entre dos miembros de diferentes grupos cuando entran en contacto y se relacionan entre sí. Hay que tener en cuenta que no solo hablo de personas de países diferentes y, por tanto, de culturas diferentes. Entre individuos de ámbitos diversos también surge esta interculturalidad, por ejemplo, entre individuos procedentes del mundo empresarial, institucional, académico o del tercer sector. 

			Soy consciente de que existen muchísimos autores, algunos más académicos y otros más prácticos, que han escrito sobre la comunicación intercultural, y sus teorías tienen absoluta validez y nos ayudan a descifrar cómo son personas de culturas diferentes y cómo tratar con ellas. No te quiero abrumar con sus teorías ni con sus biografías, los iremos conociendo poco a poco a lo largo de este libro, según los necesite para explicar aspectos de la cultura china. 

			 

			 

			La competencia intercultural es la clave

			 

			Dejando de lado las definiciones académicas y volviendo al eje central de este libro, ¿qué permite que un occidental se relacione y haga negocios con éxito con una persona china? La respuesta base es poseer unas actitudes correctas, aumentar sus conocimientos sobre la cultura china y entrenar mucho sus habilidades comunicativas. En palabras de la doctora Darla K. Deardorff, aumentar su «competencia intercultural» en lo cognitivo, afectivo y comportamental. 

			 

			• Lo cognitivo (lo que sé): está formado por el autoconocimiento y por los conocimientos específicos de otras culturas. En la segunda parte del libro vas a encontrar sobre todo tipo de información acerca de la cultura china y sus valores, como la distancia con el poder, el colectivismo, el particularismo, el mianzi (el prestigio social y personal) o el guanxi (red de contactos chino). Los valores de una sociedad son sumamente importantes, ya que es el verdadero motor que mueve a su gente. Cuantos más conocimientos adquieras, menos malentendidos tendrás. 

			• Lo afectivo (lo que siento y valoro): está formado por ese conjunto de actitudes que sirven para gestionar tus emociones, tales como la empatía, la resiliencia, la flexibilidad, la tolerancia a la ambigüedad o la curiosidad genuina. Aunque algunas de estas actitudes también tienen que ver con lo comportamental. 

			• Lo comportamental (lo que hago): aquí entran en juego las habilidades que tendrás que entrenar para construir sólidas relaciones personales y profesionales, poder negociar un buen contrato y trabajar con compañeros chinos de forma exitosa. Estas habilidades son la comunicación intercultural, la escucha activa (sí, además de tener la actitud hay que adquirir la habilidad), la adaptabilidad, manejar la ambigüedad o la negociación intercultural. En la tercera parte del libro encontrarás una maleta llena de herramientas donde puedes escoger y utilizar la más adecuada para cada ocasión. 

			 

			Las tres partes son igual de importantes y juntas forman un triángulo equilátero perfecto, pero si tuviera que insistir en uno en concreto sería sin duda en lo afectivo. Una de las frases que nunca dejo de repetir en mis formaciones es la siguiente: «China no va a cambiar, pero sí podemos cambiar nuestra actitud hacia ella». Aprender cómo gestionar la ansiedad provocada por un entorno desconocido y hostil, por vivir en un ambiente donde todo es diferente a lo conocido hasta ahora, por trabajar en un lugar donde las reglas con las que has funcionado toda tu vida ya no sirven, donde las cosas que hasta ahora eran lógicas y evidentes han dejado de serlo, puede ser muy frustrante para ti. Si no eres consciente de ello acabarás sufriendo de más y seguramente terminarás odiando a China y arrepentido de la decisión de entrar en el mercado chino. Hazme caso, trabaja cuanto antes en gestionar tus emociones, me lo agradecerás. 

			 

			 

			Autoconocimiento, ante todo

			 

			Las frases célebres «Conócete a ti mismo» de Sócrates y «Si conoces al enemigo y te conoces a ti mismo, no debes temer el resultado de cien batallas» del general chino Sun Tzu coincidían en una cosa: el autoconocimiento. No hay secreto alguno, para poder entender a los demás primero tenemos que conocernos a nosotros mismos. 

			En mis formaciones interculturales, siempre como punto de partida, antes de entrar en la cultura china les pregunto si son conscientes de su propia sensibilidad intercultural. Para ello suelo emplear la teoría del desarrollo de la sensibilidad intercultural, de Milton Bennett, un modelo de seis etapas gracias a las cuales las personas pasan del etnocentrismo puro a un estado de etnorrelativismo, aumentando así su sensibilidad hacia otras culturas mientras desarrollan su propia competencia intercultural. Estas seis etapas se agrupan a su vez en dos grandes fases: la primera, la del etnocentrismo, donde se considera la propia cultura como la mejor y superior al resto de las culturas, y la segunda, la fase del etnorrelativismo, donde se reconoce la igualdad y validez de otras culturas. Veamos las seis etapas: 

			 

			 

			PRIMERA FASE: EL ETNOCENTRISMO

			 

			Primera etapa: negación de la diferencia

			 

			En esta primerísima etapa, las personas no reconocen la existencia de diferencias culturales. Niegan la diversidad cultural en su totalidad y, con ello, la inclusión. Asumen que todas las personas son iguales y que los comportamientos «extranjeros» son simplemente una falta de civilización, un problema de ignorancia, de que «no se quieren integrar». Créeme, hay mucha gente anclada en esta fase antes de empezar una formación intercultural. 

			Un ejemplo sería quien viaja a China y considera que todos los chinos deben hablar inglés porque es «el idioma global». Sin duda se sorprenderá al descubrir que la mayoría de los chinos no hablan inglés y sentirá cierta frustración, pensando que simplemente están «atrasados». Esta persona no es capaz de reconocer la existencia de una rica diversidad cultural y lingüística en China, y tampoco sabe que el idioma más hablado en el mundo no es el inglés, sino el chino mandarín. 

			 

			 

			Segunda etapa: defensa contra la diferencia

			 

			En esta etapa, las personas reconocen la existencia de algunas diferencias culturales, pero no de todas, y además, las ven como negativas. Aparece el famoso «nosotros» frente a «ellos», donde «ellos» constituyen una amenaza a nuestros valores culturales.

			Aquí el ejemplo sería un empresario extranjero que visita China para hacer negocios y que cree ciegamente que su forma de gestionar una empresa es superior. Este empresario critica abiertamente las prácticas comerciales chinas, como la importancia del guanxi y la jerarquía en el lugar de trabajo, considerándolas ineficaces, arcaicas y en desuso. Piensa que, si quieren ser jugadores de primera, los chinos deben adoptar su modelo de negocio occidental.

			 

			 

			Tercera etapa: minimización de la diferencia

			 

			En esta última etapa de la primera fase, las personas reconocen que hay diferencias culturales, pero tienden a minimizar su importancia, piensan que, en el fondo, todos los seres humanos son esencialmente iguales. Subestiman así el impacto de la cultura en el comportamiento y los valores de las personas.

			Aquí, como ejemplo podemos hablar del caso de un profesor de una universidad europea que enseña a estudiantes chinos a través de un programa de study abroad. Este profesor me comentó en su día que, «en el fondo, todos los estudiantes quieren lo mismo: el éxito académico». Su afirmación es cierta, pero desconocía que los estudiantes chinos tenían diferentes estilos de aprendizaje, como la memorización o el aprendizaje colectivo, y no necesariamente están alineados con las pedagogías occidentales que abogan por el pensamiento crítico individual.

			 

			 

			SEGUNDA FASE: EL ETNORRELATIVISMO

			 

			Cuarta etapa: aceptación de la diferencia

			 

			En esta etapa, las personas comienzan a reconocer y apreciar de verdad la diversidad cultural. Hay quien ya parte desde aquí y eso se merece mis felicitaciones. Personas que ya entienden desde el principio que los patrones culturales de comportamiento son diferentes e igualmente válidos, y que aceptan que los individuos de culturas diversas pueden tener comportamientos, valores y creencias distintas. Aquí entra en juego la curiosidad genuina, una mentalidad abierta que busca entender diferentes costumbres sin juzgar. Este es el primer paso hacia la inclusión.

			El ejemplo sería el de los expatriados que suelo gestionar en mis formaciones, quienes después de un tiempo trabajando en una empresa china reconocen que la forma de comunicación de alto contexto (ver capítulo 3 de este libro) de sus colegas chinos no implica falta de claridad ni el deseo de ocultar información, sino que es una manifestación de respeto y consideración por la armonía colectiva. Con el tiempo, comprenden que, en la cultura china, la evitación de la confrontación directa es un valor mayor que decir la verdad y aceptan que este enfoque también es válido en las relaciones profesionales.

			 

			 

			Quinta etapa: adaptación a la diferencia

			 

			En esta penúltima etapa, las personas no solo aceptan las diferencias culturales, sino que también empiezan a cambiar su comportamiento para comunicarse más efectivamente en diferentes contextos. Son capaces de desarrollar la empatía intercultural y pueden adaptarse a las expectativas y normas de otras culturas.

			Un ejemplo ideal sería el de mi amigo y colega Javier Segarra, director comercial de algunas de las marcas de cerámica española más importantes del mundo, que ha vivido durante muchos años en China. A lo largo de los años, Javier aprendió a adaptarse a las reuniones de negocios chinas. Empezó a entender que debe esperar a que el líder del grupo hable primero y a utilizar indirectamente preguntas para obtener información sin confrontar a sus colegas chinos. Aprendió a apreciar el valor de la paciencia y la modestia, adaptándose siempre a las expectativas chinas para luego tomar mejores decisiones.

			 

			 

			Sexta etapa: integración de la diferencia

			 

			En esta etapa final, las personas integran completamente las diferencias culturales en su propia identidad. Adquieren la habilidad de saltar de un marco cultural a otro y se sienten cómodas trabajando en múltiples culturas. 

			Julio Ceballos, el prologuista de este libro, ha vivido más de diecisiete años en el gigante asiático y puede moverse sin esfuerzo entre las culturas china y española. Él «muda» de piel cuando está en China y vuelve a mudar de piel cuando se encuentra en Europa. Durante las reuniones de negocios en China, utiliza estrategias basadas en el guanxi para construir relaciones y, al mismo tiempo, en contextos más occidentales, es capaz de ser directo y asertivo. Julio se siente igualmente cómodo y competente en las dos culturas, integrando elementos de ambas en su estilo de vida y en su forma de comunicación. Yo sería otro ejemplo de ello, vivo en la interculturalidad desde hace más de treinta años entre China y España, y he integrado totalmente ambas culturas en mi identidad. 

			Pasar del etnocentrismo al etnorrelativismo es un acto de autoconocimiento. Ser capaz de reconocer que nuestra forma de ver el mundo no es la única posible ni la única correcta requiere de cierta valentía y humildad. Atreverse a mirar más allá de las fronteras invisibles de nuestra cultura es romper con nuestro marco de autorreferencia: esa costumbre arraigada de interpretar todo lo que vemos, oímos o experimentamos desde nuestras propias normas, valores y creencias, como si fueran universales. Este cambio no llega de la noche a la mañana, requiere atención y entrenamiento, pero recuerda que las habilidades se pueden desarrollar si uno tiene la actitud correcta. 

			Una de las dinámicas que suelo recomendar en mis formaciones es muy sencilla: aprender a hacer pausas. En lugar de reaccionar de inmediato ante lo que nos resulta extraño o incómodo cuando vemos u oímos algo sobre la cultura china, podemos detenernos y preguntarnos: «¿Estoy viendo esto desde mi punto de vista cultural o estoy intentando entenderlo desde el suyo?». Ese momento de parar y pensar marca una gran diferencia. Otra de mis frases favoritas es aquella de «El chino siempre está motivado por alguna lógica, quizá tú no la entiendas ni la compartas, pero es la suya, siempre hay una lógica detrás de cada acto». 

			 

			 

			Reflexión final 

			 

			Una última aclaración antes de pasar a la parte práctica de este capítulo: convertirnos en seres más etnorrelativos no significa mermar o perder nuestra propia identidad cultural; al contrario, no solo no perdemos nuestra identidad, sino que ganamos una nueva capacidad, desbloqueamos un nuevo poder, el poder de convivir y colaborar con personas que piensan, sienten y actúan de forma distinta. Como dice mi mentora, Anna Zelno: «La competencia intercultural es el superpoder de nuestros tiempos». 

			 

			
			AHORA TE TOCA A TI

			 

			Ejercicio de autorreflexión

			 

			Analiza tu propia cultura (ya sea nacional, regional, familiar, corporativa o religiosa) a través de los siguientes aspectos propuestos por los antropólogos Kluckhohn y Kroeber. Escribe tus respuestas de forma personal, honesta y detallada en un papel aparte: 

			 

			1. La cultura de: [nombre de tu cultura como título]

			 

			Por ejemplo: «La cultura mexicana», «La cultura de mi familia andaluza», «Mi cultura como joven urbano en Latinoamérica», etc.

			 

			2. Patrones culturales (explícitos e implícitos):

			 

			• ¿Qué normas, costumbres o formas de interacción se repiten habitualmente en tu entorno?

			• ¿Cuáles son tan obvias que todos las siguen sin pensarlo (implícitas)?

			• ¿Y cuáles son explícitamente enseñadas, corregidas o reforzadas?

			• Ejemplo: el respeto a los mayores, el saludo al entrar en un lugar, evitar hablar de ciertos temas.

			 

			3. Comportamientos adquiridos y transmitidos mediante símbolos:

			 

			• ¿Qué gestos, rituales, palabras, frases o imágenes tienen un significado especial en tu cultura?

			• ¿Cómo se aprenden y transmiten estos comportamientos? (familia, escuela, medios, religión, etc.)

			• Ejemplo: celebrar con brindis, usar ciertos refranes, vestimenta tradicional, símbolos patrios.

			 

			4. Manifestaciones materiales (logros distintivos del grupo):

			 

			• ¿Qué objetos físicos representan logros, identidad o valores importantes de tu cultura?

			• Ejemplo: la tortilla de maíz, la guitarra flamenca, un tipo de arquitectura colonial, etc.

			 

			5. Ideas tradicionales y valores adheridos:

			 

			• ¿Qué creencias se mantienen de generación en generación?

			• ¿Qué valores se consideran fundamentales para «ser una buena persona» o «vivir bien»?

			• ¿Cómo influyen estos valores en tus decisiones o tu visión del mundo?

			• Ejemplo: la importancia de la familia, la fe religiosa, el esfuerzo, la hospitalidad, el honor.

			

			 

			
			AUTOCONOCIMIENTO

			 

			Tómate tu tiempo y, utilizando ejemplos de tu vida diaria, piensa en qué etapa estás realmente. ¿Necesitas progresar en tu camino para trabajar o hacer negocios en China? ¿Cómo está tu nivel de competencia intercultural? 

			 

			Test de autoevaluación de competencia intercultural (Conocimientos-Actitudes-Habilidades)

			 

			• ¿Estás familiarizado con las principales festividades y tradiciones culturales chinas, como el Año Nuevo chino?

			• ¿Podrías definir el concepto de guanxi (relaciones personales) en los negocios chinos?

			• ¿Te sentirías cómodo adaptando tu estilo de comunicación para ser más indirecto y diplomático, como es común en China?

			• ¿Estás dispuesto a modificar tus horarios de trabajo para alinearte con las prácticas locales, e incluso a trabajar fines de semana?

			• ¿Cómo te manejas en situaciones donde las instrucciones o expectativas no son claras y requieren interpretación?

			• ¿Eres capaz de construir y mantener relaciones personales antes de discutir asuntos de negocios?

			• ¿Estás cómodo aprendiendo y utilizando algunas frases en mandarín para mostrar respeto por la cultura local?

			• ¿Eres capaz de adaptar tu estilo de negociación para ser más paciente y evitar la confrontación directa?

			• ¿Te sientes cómodo trabajando en un entorno con estructuras de toma de decisiones jerárquicas y centralizadas?

			 

			Si has dudado en algunas de estas preguntas no te preocupes en absoluto, la solución se halla justo delante de ti, todo este manual está enfocado a una cosa: a que mejores tu competencia intercultural para alcanzar el éxito trabajando con el mercado chino. ¡Pasa al siguiente capítulo y empezamos! 
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