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A Begoña, por su incansable amor.  


Llevamos más de treinta años juntos  


y nos lo seguimos pasando genial. 


Sin ella, nada de lo que hemos vivido 


hubiese sido posible.  


A Begoña Jr., Mayte y Fede Jr., gracias por vuestra 


comprensión, flexibilidad y apoyo. Espero que estas  


experiencias os ayuden a ser felices el día de mañana. 


 


Todos habéis pagado un tributo, los cambios de un país a otro,  


la sensación de perderlo todo cada tres años y volver a 


empezar de nuevo, la falta de estabilidad, la renuncia a una 


carrera profesional. Creo que el saldo es positivo, pero será el 


futuro quien nos lo haga ver. Mientras eso llega, doy gracias a 


todos por estar conmigo en esta aventura. 










 


Prólogo a la nueva edición 


 


Hace más de diez años de la publicación de la primera edición de este libro. Cuando lo publiqué, acababa de volver a vivir y trabajar en España como consejero delegado del grupo hotelero NH. 


Lo que pensaba que sería una vivencia más local, no lo fue. En mayo del 2013, el grupo chino HNA entró en el accionariado, lo cual hizo que me enfrentara a una cultura completamente desconocida para mí. En el año 2017, surgió la oportunidad de salir de nuevo de España para tomar las riendas del grupo hotelero Radisson Hotel Group, entonces formado por dos compañías con culturas y organizaciones completamente diferentes. Por un lado, el grupo Carlson, basado en Minneapolis, y por el otro, el grupo Rezidor, basado en Bruselas y que cotizaba en la Bolsa de Estocolmo. A los dos años, el grupo chino Jin Jiang entró como accionista en la compañía. En el año 2023, añadí a mis responsabilidades la de ser consejero delegado del grupo hotelero Louvre Hotel Group, también propiedad del grupo chino Jin Jiang, con base en París. 


Mis aprendizajes en esto de vivir y trabajar en el extranjero se han reforzado, incluso diría que se han ampliado. La exposición a la cultura china y el hecho de estar trabajando al mismo tiempo con las culturas estadounidense, sueca, belga, francesa y portuguesa me han enriquecido. 


Esta edición mantiene el contenido de la anterior inalterada en su mayoría, pero añade un nuevo capítulo sobre cómo trabajar con empresarios chinos. 


Espero que les sirva. Desde su primera edición, he recibido numerosos testimonios positivos sobre cómo el libro expone muchas de las situaciones que se viven en la realidad y sobre el beneficio de haberlas conocido antes de iniciar la aventura. Espero que siga siendo de actualidad y, sobre todo, que lo disfruten. 


 


FEDERICO J. GONZÁLEZ TEJERA 


Madrid, octubre de 2024 










 


Prólogo 


 


Hoy hace ya casi quince años que mi familia y yo dejamos España para comenzar una aventura que tanto desde el lado personal como del profesional nos iba a deparar muchas sorpresas. Pero no solo sorpresas, debería decir, sino, como casi todo en la vida, muchos momentos buenos junto con otros tantos de desconcierto y algún que otro disgusto. 


La aventura ha sido intensa, y aun a pesar del tiempo que llevamos fuera, continúa siéndolo. No nos cabe la menor duda a ninguno de nosotros de que hoy somos personas bastante diferentes a las que dejaron atrás España hace más de una década. 


Tanto a través de nuestra experiencia personal y profesional, como a través de la de muchos amigos y conocidos que han estado en la misma situación que nosotros, hemos aprendido que existen no pocas dificultades en el proceso de adaptación a este tipo de experiencias. Muchas, lógicamente, provienen del mero hecho de estar operando entre distintas culturas. La mayoría, de hecho, provienen del desconocimiento que existe sobre lo que es trabajar y vivir en el extranjero o simplemente de trabajar con otras culturas. 


Espero que las reflexiones, los aprendizajes y las experiencias que vienen a continuación sirvan para que cualquiera que inicie esta aventura en el futuro conozca mejor las situaciones y los desafíos a los que se va a enfrentar y pueda prepararse de forma adecuada, para tener un mayor éxito tanto en lo profesional como en lo personal. Cierto es que la aventura va a depender totalmente de quien la viva, de su actitud, de su capacidad de adaptarse y de la suerte, pero está claro que documentarse siempre ayuda. 


Creo que este esfuerzo de reflexión y síntesis merece la pena. Estoy convencido de que cada vez serán más los españoles que inicien esta aventura y mayor el número de familias que se enfrenten a este tipo de experiencia. Espero que les sirva. 


Ya veremos. El juicio es del lector. 


 


FEDERICO J. GONZÁLEZ TEJERA 










 


Introducción 


 


Cuando comencé a escribir estas notas, a principios del verano de 2005, no conocía prácticamente ningún libro que hablara de lo complicado que resulta el hecho de vivir y trabajar en el extranjero. 


Con el tiempo, según iba investigando, descubrí algunos textos que hablaban de las dificultades, de uno o de otro tipo, que se pueden esperar en este tipo de aventuras. Leí muchos libros sobre el tema, y la verdad es que me dormí en más de una ocasión leyendo los innumerables testimonios de estadounidenses que habían vivido estas experiencias. (Digo esto porque la mayoría de los libros escritos sobre el tema reflejan casi exclusivamente experiencias de familias y trabajadores estadounidenses.) 


De los que ojeé, ninguno contenía ejemplos del día a día que ayudaran a comprender la realidad concreta, más allá de descripciones generalistas. En todos ellos, por tanto, eché en falta ejemplos que una persona que «no hubiera experimentado» el hecho de trabajar y vivir en el extranjero pudiera entender. Además, la mayoría de ellos estaban escritos desde la óptica de expatriados norteamericanos o ingleses. De hecho, ninguno daba cuenta de las posibles percepciones de una mentalidad más latina. 


Con el tiempo, me fui dando cuenta de que estos dos factores podían hacer de este libro un producto diferente. Por un lado, el libro hace referencia a la experiencia desde una óptica que podemos definir como latina. Por otro, los diversos puntos se soportan con más de cuarenta ejemplos reales de personas reales en el día a día, tanto en lo profesional como en lo personal. Estos dos factores contribuyen a que las reflexiones puedan entenderse de forma más sencilla. 


Yo salí de España tras el verano de 1995. Nuestro primer destino fue Bruselas, donde tuve responsabilidades sobre una de las divisiones de la compañía para el sur de Europa. En principio nuestra asignación en el extranjero acababa allí. Pero nos reenganchamos y decidimos aceptar una propuesta para ir a vivir y trabajar con la compañía en Suecia. Tras tres años fantásticos, donde hasta nos atrevimos a tener un tercer hijo, aceptamos una tercera asignación en Portugal, desde donde nos desplazamos tras cinco años a París, lugar de nuestra residencia en la actualidad. 


Desde aquel septiembre de 1995, hemos vivido en primera persona los malentendidos y las sorpresas a los que cualquiera que trabaje y viva en una cultura que no es la suya se tiene que enfrentar. 


Durante el tiempo que he residido en el extranjero, en el que he aprendido lo que luego relataré y se produjeron muchos de los ejemplos que compartiré, he desempeñado, desde el punto de vista profesional, puestos de responsabilidad en compañías multinacionales, aunque siempre en Europa. Como tal, me he enfrentado a las situaciones normales que un trabajo en el extranjero te obliga a asumir. Esta experiencia, y la de muchos amigos y colegas en situaciones similares desde el punto de vista profesional, es el primero de los pilares en los que se basa este trabajo. 


Al mismo tiempo, y sin duda debido al empuje de mi mujer en la mayoría de los casos, hemos ampliado significativamente en cantidad y calidad nuestras relaciones sociales. En cada uno de los destinos hemos interactuado y, en algunos casos, intimado y establecido una profunda amistad tanto con españoles como con miembros de otras culturas que tuvimos la suerte de conocer. Estas relaciones y lo que hemos aprendido de ellas, lógicamente, son la fuente fundamental de los aprendizajes que en el ámbito de relaciones personales aparecen en el libro, y por ello el segundo pilar del mismo. 


El tercer pilar lo conforman las lecciones que hemos acumulado como familia, desde el día a día de los colegios, hasta cómo afecta el hecho de vivir en el extranjero a la formación de los niños, pasando por el desasosiego que se produce al enfrentarse a sistemas médicos diferentes y en idiomas que no conoces. Este tercer pilar es mérito, casi por completo, de Begoña, mi mujer. Aunque yo lo escriba, es ella la que guía mis palabras en esas secciones. 


Confieso que cuando me llamó mi editor y me pidió que presentara un proyecto de libro sobre el tema, no me fue difícil empezar, ya que no era la primera vez que escribía sobre ello. Además, había varios motivos que me impulsaban a volcar en el papel tanto mis experiencias como las de mi familia. El primer motivo fue el ánimo de Begoña. En las conversaciones que manteníamos al volver del trabajo, me empujaba continuamente a que escribiese las cosas que me ocurrían, como una forma de registrar nuestra experiencia. Muchos días, cuando le contaba mis impresiones, me solía decir: «Fede, tienes que reflejar todo esto de alguna forma; que no se convierta en anécdotas que vas olvidando con el tiempo». Luego, cuando salíamos algún día o venían amigos a casa y yo les contaba alguna de mis teorías o anécdotas sobre esto de ser un expatriado, me miraba como diciendo: «Lo ves, tienes que escribirlo, si no lo olvidaremos». La verdad es que no le faltaba razón. 


En segundo lugar, pensaba que un libro de estas características podría ayudar a todos aquellos españoles que pudieran animarse a trabajar en otros países en el futuro. Son muchas las peculiaridades que el hecho de ser español aporta al proceso de trabajar y vivir en el extranjero. Este libro podría ayudar a que iniciasen el desafío con una mayor «sensibilidad» ante la diferencia cultural que existe entre los países y con un mayor conocimiento sobre los desafíos que puede que encuentren en el camino. 


Antes de terminar, me gustaría detenerme en tres puntos que es importante tener en cuenta para interpretar lo que digo a lo largo del libro. En primer lugar, soy español, y es fundamental que cualquiera que lea este libro lo asimile, para así encajar mis comentarios y apreciaciones en la dimensión adecuada. Si bien es cierto que desde hace muchos años no trabajo en España y que toda mi educación y mi carrera profesional se han desarrollado junto a ejecutivos tanto europeos como norteamericanos, deben recordarse aquellos versos campoamorianos que afirman que «todo es según el color del cristal con el que se mire». Y yo no puedo negar que la óptica que utilizo, cuando hablo de las dificultades y sorpresas que le esperan al que vaya a trabajar en el extranjero, viene influida por mi propio origen. Es por ello que creo que el libro es especialmente interesante para todos aquellos que tengan un background de tipo latino como el mío. En segundo lugar, y a pesar de lo anterior, hace ya quince años que dejé España. Y por ello puede ser que no reconozca en su justa medida, cuando comparo España con otras culturas, los grandes cambios que se han producido en la sociedad y en las empresas españolas durante ese tiempo. En tercer lugar, aunque influidas por haberme relacionado con profesionales de muchas nacionalidades, mis percepciones vienen marcadas de forma importante por el hecho de haber vivido en Bruselas, Suecia, Portugal y Francia. 


Existen tres públicos objetivos para los que el libro puede ser de utilidad. El primero está formado por los profesionales, en general, y españoles, en particular, que en el futuro vayan a enfrentarse con la posibilidad de trabajar en el extranjero. El segundo lo componen sus familias y amigos. El tercero lo forman todos aquellos que simplemente tengan interés en saber algo más sobre el ámbito de las relaciones entre diferentes culturas. 


En el caso del primer grupo, esta obra les puede aportar información sobre cómo es la experiencia que van a vivir, qué necesitan para el «viaje» y algunos consejos y sugerencias para minimizar los errores y maximizar el éxito de la experiencia. Además, lo que van a leer, les puede facilitar una visión, espero que clara, sobre cómo otras culturas perciben elementos de nuestro comportamiento que, siendo obvios y naturales para nosotros, pueden resultar a veces controvertidos y, cuando menos, sorprendentes para otras culturas. Al mismo tiempo, la lectura de este trabajo puede ahorrarles algún que otro disgusto, alguna sorpresa y también evitar que en algunas ocasiones se sientan como «bichos raros» al ver que muchos de los sentimientos y sensaciones que tendrán durante su experiencia en otros países son absolutamente normales y comunes entre los que emigran. 


En el caso del segundo grupo, el libro les mostrará una perspectiva elocuente sobre cómo entender lo que sus amigos y familiares van a vivir y cómo sus formas de ver la vida y sus comportamientos van a verse cambiados cuando se comparan con los que tenían «antes de salir». Estoy seguro de que también esto les permitirá ahorrarse más de un momento de tensión y de extrañeza. 


Para el tercer público objetivo, este trabajo creo que puede aportar una visión fresca y quizás diferente de lo que supone trabajar y vivir entre culturas diferentes, basada en la experiencia en varios países y en culturas muy distantes. 


He tratado de mantener la estructura del libro lo más sencilla posible. El capítulo I propone una breve reflexión sobre aspectos teóricos que es preciso hacer antes de comenzar: la cultura y las dimensiones culturales en cuyo marco puede encajarse cualquier sociedad en la que vayamos a vivir o trabajar. El capítulo II analiza en términos generales las distintas fases por las que se pasa durante la experiencia de trabajar y vivir en otra cultura. Se pasa en el capítulo III a una descripción de las cualidades que hay que poseer y cultivar para tener éxito desde el punto de vista profesional y una revisión profunda de todas las dimensiones de la experiencia profesional. En el capítulo IV se describen las distintas situaciones en el día a día de los negocios a las que se va a enfrentar el expatriado en la nueva cultura y se ve con ejemplos cómo de diferentes pueden ser las situaciones a aquellas a las que estaba acostumbrado en su país de origen. El capítulo V hace un breve recorrido sobre la historia y la filosofía china, así como los aprendizajes sobre el trato con ejecutivos y empresarios en este país. El capítulo VI se centra en la aventura personal y el VII recoge la importancia de las diferencias en los estilos de comunicación. Como cierre, el capítulo VIII analiza la vuelta del expatriado a su país de origen. 


Espero que disfruten del «viaje» que a partir de aquí comienza. 










 



CAPÍTULO I 


 


Centrar la discusión. La cultura, las dimensiones culturales y la arrogancia cultural 


 


El objetivo de este capítulo es compartir con el lector algunos conceptos que son fundamentales para entender a lo que nos vamos a enfrentar cuando hablamos de la aventura de vivir y trabajar en el extranjero. Sé que el lector ávido de acción y de una lectura animada puede sentirse un poco frustrado por «la densidad teórica» de este primer capítulo, pero les pido paciencia. Creo que ayuda, como digo en el título, a centrar la discusión. Pero si el lector lo prefiere, sáltese este capítulo y vuelva después a él. 


Vamos a hablar de la definición de cultura y de lo que en la literatura sobre las relaciones entre culturas se conoce como «las dimensiones culturales». Ser consciente de ellas y entender cómo el país al que vamos a ir se posiciona en cada una de las dimensiones respecto a la situación de nuestra propia cultura puede tener un efecto muy positivo en la comprensión de las diferencias culturales. 


 


1. LA CULTURA. UNA DEFINICIÓN PARA EMPEZAR 


 


Antes de pasar a las dimensiones culturales, sería bueno que nos pusiésemos de acuerdo en una definición de cultura. ¿Entendemos todos lo mismo por cultura? Geert Hofstede (antropólogo social holandés al que haré referencia a lo largo del libro y cuya obra Culturas y organizaciones: El software mental es reconocida como pieza fundamental entre los expertos en la materia) definía cultura de una forma muy sencilla que a mí me resulta muy acertada: «Es el modo en el que un grupo resuelve sus problemas y reconcilia dilemas». La idea es sencilla, pero no lo es tanto ser consciente de los elementos de las distintas culturas, empezando por la propia. Y esto es difícil porque al estar habituados a una forma de ver las cosas, muchas veces solo te das cuenta de cómo eres cuando sales y te enfrentas a una nueva realidad. Como dijo alguien alguna vez: «El pez solo descubre que necesita agua para vivir cuando sale de ella...». 


La cultura tiene tres niveles que hay que diferenciar. El primero es el más exterior, el más obvio. Incluye lo fácilmente observable, la comida, lo estético, la lengua, etc. Los prejuicios de una persona hacia una cultura pueden ya producirse en este primer nivel exterior, que sin embargo, es fruto de niveles más profundos de la cultura. Por si no queda claro, vamos a poner un ejemplo que algún experto en la materia ha usado para explicarlo. Por ejemplo, alguien que vaya a Japón o vea a un japonés es inmediatamente consciente de algunos elementos del nivel exterior de su cultura: se inclina para saludar. Esto no es más que una percepción obvia de algo superficial. Es fácil observar este aspecto exterior en la mayoría de las culturas y lógicamente es más fácil cuanto más distante sea la misma de la de uno. 


El segundo nivel es más profundo y está formado por las «normas» y los «valores». Las normas obedecen a lo que el grupo considera como correcto e incorrecto. Los valores determinan lo que ese mismo grupo considera como bueno o malo. Utilizando el caso del japonés que se inclina para saludar, algunos que los observen dirán que se inclinan porque les gusta saludar amablemente y con deferencia a la gente y siempre mostrar respeto por la autoridad (es decir, lo consideran un valor, algo bueno). Otros afirmarían que lo hacen porque todo el mundo lo hace, y que en este sentido es una norma de la sociedad. Este nivel de la cultura supone un poco más de comprensión del porqué de las cosas y ayuda a explicar muchas diferencias entre las sociedades. 


El tercer nivel de la cultura es lo que se llaman «las asunciones básicas». Se trata de lo implícito de una cultura. Es sin duda el nivel más difícil de entender y al que hay que llegar, sin duda, para poder hacer una comparación detallada. Es, en la mayoría de los casos, el porqué real de los comportamientos superficiales, de las normas y de los valores. 


La mejor forma de comprobar si un comportamiento o una creencia pertenecen a las asunciones básicas de una cultura es ver cuál es el nivel de irritación que se produce cuando cuestionas el hecho de hacerlo así. Cuando se mete la pata de alguna forma u otra en el nivel más superficial con otras sociedades, existe normalmente un alto grado de tolerancia ante el error. Pero cuando se cuestionan las asunciones básicas de una sociedad, normalmente la gente se muestra intransigente. En el caso de nuestro japonés que saluda, si usted le cuestionara por qué respeta a la autoridad, seguro que su reacción sería de irritación. 


Voy a compartir un caso personal para explicar las diferencias y la irritación de las que hemos hablado. Como ya he dicho, pasamos tres años viviendo en Suecia. Si hay una sociedad igualitaria, esa es la sueca. Por lo que respecta a las normas, el país está lleno de ellas, todas encaminadas realmente a tratar a todos los ciudadanos por igual. Si se atiende a los valores, se considera bueno todo lo que vaya encaminado a remarcar que todos somos iguales y a que hay que tratar a todos por igual. Cualquiera que vaya a Suecia puede observar tanto el nivel superficial como el nivel de las normas y valores sin dificultad. De hecho, puedes meter la pata tratando de tener tratos desiguales para ti, y en muchos casos, después de un momento o dos de sorpresa al darse cuenta de que eres extranjero, el que te observa tiende a poner una sonrisa, como diciendo: ¡Este no lo pilla! Ahora bien, si alguien cree que se está cuestionando de forma directa o indirecta la creencia sobre la igualdad, o se entra en debate sobre este hecho, la irritación está servida. Solo si se entiende bien que en muchas de esas normas y valores hay una creencia o asunción básicas, se pueden entender las irritaciones que se pueden producir a veces y que nos sorprenden. Si no, vean lo que me sucedió en Suecia un día que hablábamos del servicio doméstico, un tema casi tabú en el país, ya que va contra la creencia sueca de que nadie debe estar al servicio de nadie si no es de igual a igual. 


 


En un acto social en Estocolmo, explicaba yo a un grupo de personas cómo era nuestra vida en Suecia siendo españoles. Como podrá imaginar el lector, un español viviendo en Suecia resulta en cierta forma un tanto exótico, y no es difícil que, en un acto de este estilo, se conviertan rápidamente en tema de conversación las experiencias en un país tan diferente del nuestro. En un momento de la conversación, mencioné que teníamos una chica polaca trabajando con nosotros en casa, y que, gracias a ello, nuestra vida era algo más fácil de llevar. Una de las señoras que escuchaba la conversación me interrumpió de inmediato: «Pero, no entiendo, ¿por qué necesitan ayuda en casa si solo tienen dos hijos y su mujer no trabaja?». Estaba realmente confundida. Y continuó, para mi horror: «¿No disfruta su mujer de la responsabilidad que supone organizar toda la casa y ser madre? ¿No tiene tiempo para ello? Es que no entiendo que se pida a otra persona hacer estas tareas...». En aquel momento, mi nivel de angustia social era alto, pero creo que estuve rápido de reflejos y dije: «Bien, la verdad es que mi mujer dejó de trabajar para tener tiempo disponible para cuidar de los niños, ya que al vivir en el extranjero la vida es más complicada y la familia necesita más atención. Pero como ser humano, también le gusta tener tiempo para ella y poder cultivarse como persona». Y concluí: «Para ser honrado, mi mujer dejó de trabajar para ayudar a educar a los niños y cuidarlos, pero no necesariamente para limpiar cuartos de baño...». Dije esto, claro, sin ánimo de ofender a nadie. Pero créanme, aquella mujer inició en ese momento un discurso insoportable, sobre cuán inaceptable socialmente era dar los trabajos que no nos gustaban a otras personas solo por el mero hecho de que teníamos la fortuna de tener una posición económica más desahogada, y cómo aquellas tareas debían compartirse entre el marido y la mujer. Finalmente, resumió así sus creencias: «Está claro, usted gana demasiado, y además presume de ello». 


 


Con independencia de si estaba o no ofendida por el hecho de que tuviésemos una asistenta en casa, lo que en verdad la ofendió era que a su modo de ver yo estaba alardeando de ello en público y que hacía gala de ser «superior», ya que esas eran tareas que todo el mundo debía hacer. Según ella, no éramos consecuentes con el valor básico de que todos somos iguales. 


Este es un caso un poco extremo, pero lo que quiero mostrar es que cuando cuestionas lo básico de una sociedad, puede producirse irritación. Hechas estas aclaraciones, espero que útiles sobre la cultura, vamos ahora con las dimensiones culturales. 


 


2. LAS DIMENSIONES CULTURALES QUE HAY QUE TENER EN CUENTA 


 


Cuando vivamos en otra sociedad, nos vamos a enfrentar a una infinidad de situaciones en las que resultan evidentes las diferencias en las formas de actuar de cada cultura. Casi todas las divergencias de las sociedades se pueden entender y explicar basándose en las diferencias que existen en lo que se conoce como «dimensiones culturales». Nuestro grado de distanciamiento respecto de la sociedad en la que estemos también podrá explicarse por el alejamiento que exista en estas dimensiones entre nuestra cultura y las del país de destino. Una vez entendidas estas, resultará para el lector mucho más fácil entender las diferencias en el comportamiento de la sociedad en la que va a vivir y trabajar, y compararlas con las de uno mismo. 


Reconozco que el que no haya pasado por esto de vivir en otro país puede pensar que esto de hacer un ejercicio de reflexión y de autoanálisis es una pérdida de tiempo. No se lo echo en cara, pero le aseguro al que así se sienta que es un error no hacer esta reflexión. Creo que aquello de «soy yo y mis circunstancias» sigue siendo válido. Y en este sentido, la pertenencia a un país, y con él a un sistema educativo concreto, la exposición a unos medios de comunicación determinados y la convivencia con los conciudadanos de su propia cultura son claves para entender las formas de comportarse de uno mismo. Solo después de conocernos, podemos mirar al extranjero e intentar concluir en qué somos diferentes y por qué. 


Las dimensiones culturales han sido objeto de estudio por diferentes autores. Unos hablan de cuatro, otros de siete; yo me he centrado en las que creo que son más importantes y comprensibles. Algunas las he tomado de Hofstede, autor del que ya he hablado, otras de Richard D. Lewis (autor de When cultures collide), otras se las debo a Fons Trompenaars y a Charles Hampden-Turner (a su vez autores de una obra maestra, Riding the waves of culture), y alguna debo reconocer que es de mi propia cosecha. Las dimensiones de las que vamos a hablar son: 1) tolerancia-intolerancia a la desigualdad y la jerarquía; 2) individualismo-colectivismo; 3) masculinidad-feminidad; 4) evitación de la incertidumbre; 5) linealidad-multiactividad; 6) universalismo-particularismo; 7) neutralidad-emocionalidad, y 8) arrogancia cultural. 


 


2.1. Primera dimensión: tolerancia a la desigualdad y la jerarquía 


 


Esta primera dimensión podría definirse como «el grado en el que una cultura acepta sin cuestionarse una distribución jerárquica o desigual del poder en las organizaciones y la sociedad». A mayor puntuación en esta dimensión, más aceptación de la desigualdad o la jerarquía existe en esa cultura. En el estudio de Hofstede, por ejemplo, España aparece por encima de la media en la muestra total de países. 


Basándonos en los resultados, en principio diríamos que la cultura española muestra una predisposición a aceptar la desigualdad y la jerarquía por encima de la media. Y esto no es extraño si atendemos a la historia y a las tradiciones culturales. España tiene, aún hoy, una tradición católica fuerte, y aunque esté muy mermada en la actualidad en su práctica, ha dejado huella en la forma de ver las cosas y sin duda ha influido a lo largo y ancho de la geografía. Provenimos de culturas latinas, monarquías, cuando no dictaduras, durante largos períodos de nuestra historia, y además hemos sufrido períodos significativos de atraso económico. Adicionalmente, el peso de la familia es importante y la misma ha tenido tradicionalmente una estructura jerárquica. Todos estos son factores que convergen en la aceptación y el respeto a la jerarquía y en cierta forma en la aceptación de la desigualdad. 


La tolerancia a la desigualdad en general es mayor según sea menor el nivel educativo y cuanto más grandes sean las diferencias entre las distintas clases sociales en términos de renta. Por el contrario, es menor cuanto mayor sea la clase media como porcentaje de la población del país, cuanto menor sea el porcentaje de la población que se dedica a la agricultura, y cuanto mayor sea el porcentaje de la población urbana. 


Respecto a la aceptación de la desigualdad y de las jerarquías, es curioso ver dónde se sitúan los diferentes países europeos. Según el estudio, y yo creo que es todavía relevante en la actualidad, el país con mayor grado de aceptación de la desigualdad de toda Europa es Francia, seguido por Bélgica, Portugal, Grecia, España, Italia, Alemania, Inglaterra, Suiza, Finlandia, Noruega, Suecia y Dinamarca. El hecho de haber vivido personalmente en dos de los extremos, Francia y Suecia, me ha permitido experimentar las diferencias en primera persona. 


Entender si el país y la cultura en la que se va a vivir y trabajar muestran una aceptación de la jerarquía y la desigualdad elevada o no es fundamental. En Portugal y en Francia, las jerarquías se aceptan y la gente tolera comportamientos que al extranjero le pueden parecer de hace un siglo. Lo siguiente sucedió en Portugal, y creo que es un buen ejemplo de lo que es «aceptación de la desigualdad en el trato». Este ejemplo podría darse también en España en algunos lugares, y en otro orden, pero con la misma intensidad, puede darse en Francia, pero creo que es impensable en el norte de Europa. Ahora bien, que sepa el lector que, aunque puede sonar algo extremo, yo creo que en esto de la aceptación de las jerarquías y la desigualdad Francia es el país que se lleva la palma en el mundo desarrollado. 


 


Un amigo mío que acababa de venir de Madrid para trabajar en Lisboa como director general de una empresa, se encontraba en el período de iniciación a la adaptación cultural. Más o menos estaba en esos momentos conocidos como el período de shock cultural (que no es más que el primer período en el que se comienza a conocer la nueva cultura). El día que ocurrió lo que voy a contar, mi amigo acompañaba a un director que le reportaba a él, y un tercero que reportaba a este, a visitar a un cliente. Cinco minutos después de haber bajado del coche, ya de camino al edificio de la empresa que iban a visitar, mi amigo se dio cuenta de que el más «júnior» iba cargado como una mula, ya que llevaba todo el equipo para la presentación: el proyector de transparencias, copias de las presentaciones, el maletín, una bolsa con muestras de productos... Así las cosas, mi amigo le sugirió a su director que le debían echar una mano entre los dos. Pero el otro le cortó inmediatamente con cara casi de indignación: «Ni se te ocurra, Javier —le dijo—. Aquí en Portugal, mantener las distancias entre los distintos niveles es muy importante», continuó. Mi amigo se indignó, ya que en su empresa no había visto nunca un trato de este tipo. Y la verdad es que reaccionó con celeridad y le dijo a su director: «Bueno si así tiene que ser, sea: llévame tú mi maletín». Y aquel defensor de la jerarquía se lo cogió casi sin inmutarse. 


Para sorpresa de mi amigo, no hubo reacción emocional aparente (aunque me imagino la reacción interior). Si bien es cierto que la persona que actuó de esa manera pertenecía claramente a otra generación, quizás ya en retirada del mundo de los negocios, creo que el ejemplo es válido para ilustrar el punto. 


 


Cuanto mayor sea la aceptación de la jerarquía y de la desigualdad, mayor será la importancia que la sociedad da a la formalidad. España es a veces confusa en esto de las formas y hay diversidad en el trato según las situaciones y las zonas. Pero hay que prestar siempre mucha atención, ya que a menudo, si pasamos de una sociedad menos formal a una más formal, se producen muchos malentendidos y ciertos rechazos que ocurren solo por la falta de conocimiento de las personas que interactúan. 


 


Recuerdo muy bien la llamada. Llevábamos dos o tres meses en París y habíamos tenido un problema de salud con uno de los niños. Llamé a la consulta de nuestro doctor (quien a pesar de ser francés había vivido durante varios años en España) y, si bien intenté ser educado, yo creo que hablé con la enfermera que atendía el teléfono con un tono un poco de dar órdenes en el sentido de el-niño-está-enfermo-venga-enseguida. Y por supuesto sin utilizar el debido «vous». Una vez acabada mi petición y tras informarme la enfermera de que el doctor vendría, dije adiós y colgué. El doctor, un hombre siempre amable y discreto, tras la consulta, me comentó con amabilidad: «Sepa usted que mi enfermera está irritada. En primer lugar, cuando usted llamó no dijo quién era. En segundo lugar, según ella, más bien parecía alguien dando órdenes que una persona pidiendo que el doctor fuese a su casa. En tercer lugar, colgó el teléfono mientras que ella se despedía. Y por último, no entiende por qué no le trató de “vous”». Me quedé pálido. Pero para mi tranquilidad, el doctor me dijo: «No se preocupe, sé que a los españoles esto de adaptarse a las formas les lleva tiempo». 


 


Respecto a la diferencia en el respeto a las jerarquías, las confusiones que se producen entre las culturas son frecuentes. Hay muchas ocasiones en las que el español tiende a minusvalorar la importancia de las mismas. En el extremo de los comportamientos estarían las sociedades nórdicas, donde la jerarquía no tiene sentido y se tiende a pensar que todos somos iguales, y en el otro extremo, la sociedad francesa o también la portuguesa, donde el título universitario, la ciudad de la que se proviene, la escuela en la que has estudiado, etc., prácticamente te marcan de por vida. 


El español tiende muchas veces a ignorar estas diferencias, pero se debe prestar mucha atención a las mismas. Si no se entienden, uno puede perderse con facilidad y no conseguir aquello que quiere. 


Desde el punto de vista profesional y personal, el lugar donde se sitúe una cultura en esta dimensión es determinante. 


En una cultura donde existe una aceptación elevada de la desigualdad y del respeto a las jerarquías, no se admite que se salten las líneas de mando. No se acepta que alguien vaya a discutir con el jefe del jefe, por ejemplo. O en el terreno social, no se aceptan mezclas de desiguales. La relación entre el jefe y el subordinado también es vertical y en cierta forma tiende a ser paternalista. Al mismo tiempo, al jefe no se le cuestiona nunca en público y solo con sumo cuidado en privado. En las relaciones con el mundo exterior, se dará mucha importancia al título de la persona que asiste de uno y otro lado, y posiblemente no sea posible hablar con alguien de un nivel superior al suyo. En lo social, se valoran los clubes que frecuentas, el círculo en el que te mueves, y en cierta forma se asume que perteneces a los grupos a los que te presentan. Así que en general suelen ser sociedades un tanto herméticas, y donde los símbolos de jerarquía y de superioridad son comunes. 


Por el contrario, en las sociedades donde prima la igualdad, se tiende a valorar que todo el mundo tenga las mismas oportunidades y sea tratado de igual forma. En el aspecto profesional, en este tipo de sociedades hay que asumir que los empleados desafiarán a los jefes sin el menor reparo, y si hay un conflicto, no dudarán en saltarse la jerarquía y acudir a personas de niveles superiores. Se prima el consenso, el acuerdo y se evita el conflicto y la imposición. La delegación es común y el mánager actúa con autonomía tras acordar la dirección y las metas. Por otro lado, también se espera que el empleado tome la iniciativa sin consultar necesariamente con el jefe. En lo social, existe una mayor apertura y permeabilidad, y siempre se evitan símbolos externos de superioridad. 


Los efectos de esta dimensión explican las diferencias en muchos aspectos del mundo profesional y social. Divergencias en la estructura de la empresa, en la relación de los empleados, en los organigramas y en los planes de desarrollo, en los procesos de decisión y en la comunicación vienen explicadas en su mayoría por el efecto de esta dimensión. El trato social del día a día también. 


 


2.2. Segunda dimensión: individualismo-colectivismo 


 


Hofstede define esta dimensión como «el grado en el que los individuos de una sociedad u organización se perciben como autónomos del resto de los miembros y libres de presión por parte del grupo para adecuarse al mismo». Cuanto más alta sea la puntuación, mayor es el nivel de individualismo del país. Esta es una dimensión considerada por todos los autores que he leído como fundamental. 


El individualismo supone lazos entre los individuos que no son estrechos. Cada uno debe cuidar de sí mismo y por sí mismo. Se mide a la gente por lo que son en sí mismos y por sus aportaciones individuales. El colectivismo, por el contrario se da en aquellas sociedades en las que desde que se nace se pertenece a un grupo, más o menos amplio, cuyos lazos de unión son estrechos y duran de por vida. El individuo se mide por su papel en el grupo. 


Los estudios colocan a España en el medio de la muestra total. En Europa, el orden es el siguiente: el más individualista sería el Reino Unido, seguido de Holanda, Italia, Bélgica, Dinamarca, Suecia, Francia, Finlandia, España, Grecia y Portugal. Ahora bien, mientras que España está en torno a la media de la muestra del total de países, si miramos los resultados en comparación con los países del ámbito europeo, estaría en el grupo de cola. 


El individualismo es mayor en las sociedades con una renta per cápita mayor. También se correlaciona negativamente con el índice de «aceptación de la desigualdad», y suele ser menor en sociedades más agrícolas, donde el paso de una «clase» a otra es más difícil (como en Francia). 


El estudio de Hofstede se hizo en los años setenta, y creo que en esto España ha evolucionado. De hecho, en estudios posteriores, como el mostrado en Riding the waves of culture, España se encuentra en el grupo de cabeza. Personalmente creo que en términos de individualismo hoy en día estaríamos en lo más alto de Europa. Cierto es que posiblemente los holandeses y los ingleses sean más individualistas que nosotros. Pero creo que cada vez más se ve que los españoles son más independientes en su vida y en el trato con los demás. 


En el mundo de los negocios, el grado de individualismo de una cultura afecta principalmente en tres áreas: el proceso de toma de decisiones, cómo se consigue la motivación de los empleados y la visión que tienen de sí mismas las organizaciones. 


En el proceso de toma de decisiones, en las sociedades colectivistas se tiende a tener en cuenta lo que opinan los afectados y posteriormente se tiende a acordar lo que dice la mayoría. Si alguien no está de acuerdo, es importante escucharle. Se trata de alcanzar el consenso intentando respetar a todos los miembros que se ven afectados por la decisión o que tienen algo que decir. Lo contrario sucede en las individualistas, donde el consenso no es importante. El que manda es el que manda. 


Respecto a cómo se consigue la motivación, las sociedades menos individualistas dan una gran importancia al «nosotros», y menos al triunfo o al reconocimiento individual. 


Por último, en el aspecto organizacional, en las sociedades individualistas, las organizaciones son instrumentos y sus miembros se relacionan por sus intereses individuales. Al contrario, en las sociedades comunitarias, las organizaciones dan al individuo un sentido y un propósito que él no tiene a nivel individual. 


Cuanto más individualista sea una sociedad, más cuentan los resultados, lo que tienes y lo que ganas. Cuanto más colectivista sea, más valen las normas, más prevalece lo que sea bueno para todos, más cuentan los resultados del grupo y más obligaciones hay hacia los que te rodean. 


 


2.3. Tercera dimensión: masculinidad versus feminidad 


 


Hofstede define como tal «el grado en el que una cultura mira de forma favorable el comportamiento materialista y agresivo». A mayor puntuación en el estudio, más masculinidad existe en el país. La «masculinidad» como dimensión cultural se asocia generalmente con la importancia que en una cultura tiene ganar dinero; con la importancia del reconocimiento por el trabajo bien hecho, la oportunidad de avanzar social y profesionalmente y por el grado de desafío que se le demanda al trabajo. Por el contrario, la «feminidad» se asocia con la importancia de tener buenas relaciones con las personas, con la importancia de la cooperación, con la importancia de vivir en un lugar agradable y con la importancia de tener estabilidad en el trabajo. En las sociedades masculinas, se asume que es más importante la arrogancia y la seguridad en uno mismo, mientras que en las más femeninas, se da más importancia a la cooperación y la modestia. En las sociedades más masculinas, prevalece la tarea sobre el proceso y las relaciones. En las más femeninas, es al contrario. 


Hay autores que centran la comparación en términos de competitividad. Así, las sociedades «masculinas» serían «más competitivas» y sus miembros consideran que la competencia saca lo mejor de cada individuo. No importa si ello conlleva que otros pierdan, lo que importa es ser el que más tiene y consigue. Por el otro lado, las sociedades «femeninas» tenderían a ser «colaboradoras». Aquí lo que es importante es la calidad de vida y una interrelación equilibrada con los demás. Conseguir el consenso y estar en equilibrio con los demás es importante. «Uno para todos y todos para uno» es el lema. 


Los resultados de Hofstede colocan a España en términos de masculinidad por debajo de la media de la muestra. En el entorno europeo, España está definitivamente a la cola y solo está por encima de los países nórdicos y Portugal. En el ranking de países fue una sorpresa para mí observar que España estaba por debajo de la media. Yo pensaba que íbamos a estar por encima de la misma, por eso del «machismo imperante». Pero el concepto de masculinidad no necesariamente tiene que ver con el machismo. 


Tener una cultura menos masculina supone que existe una mayor modestia, una mayor sensibilidad por el débil, que hay una mayor apreciación de la calidad de vida frente a la obsesión por el trabajo. Se trabaja más para vivir que se vive para trabajar. Las sociedades más «masculinas» valoran más lo grande y tienden a menospreciar lo pequeño. Las sociedades «masculinas» son menos tolerantes y más estresadas, y cuanto más masculina sea, más se fija en obtener resultados, en ganar dinero y en recompensar los logros. 


¿Cómo afectan en concreto las diferencias en esta dimensión a las relaciones? En la vida en general, y en el mundo profesional en particular, esta diferencia de masculinidad es una fuente de frecuente confusión y potencialmente de conflicto. En términos generales, hay que ser conscientes de que esta dimensión explica las distintas visiones de qué es la prisa, el nivel de estrés y la diferencia en la obsesión por ganar dinero y obtener resultados. Si el país al que vamos está entre los de menor índice, sin duda se trabajará con una mayor calma, se dejarán más cosas para el último momento. Se dará prioridad a la calidad de vida. Al contrario, en los países por encima de la media, hay que estar preparado para un mayor estrés y presión. 


 


Era un sábado cualquiera. Por mi trabajo había entablado relación con el máximo responsable de uno de los hipermercados de Lisboa. Aquel sábado hacía muy buen tiempo y me desplacé al centro comercial para comprar unas cosas antes de bajar a la playa a pasar el día. Me llamó la atención ver al director de la tienda trabajando en la sección de frutería, ayudando a organizar un poco el tinglado. Pero la verdad es que, como era un tipo muy involucrado en el negocio, pensé que consideraba parte de su propio trabajo estar un poco «al pie del cañón». 


Después de hacer mis compras, me dirigí a las cajas de salida y me sorprendí aún más porque de nuevo estaba allí el director, pero esta vez trabajando en una de las cajas de salida. Me fui hacia esa caja con la intención de saludarlo. Pero su cara no era la de una persona relajada haciendo su trabajo. 


Lo saludé y le comenté: «Hombre, esto sí es estar en el campo de batalla», con una pequeña sonrisa en mis labios. Él respondió con cara de agobio y desde luego sin la más mínima sonrisa: «Mira, no me hables, han faltado más del 20 por ciento de los empleados». ¿Y eso? Le pregunté. Y para mi sorpresa me dijo: «Mira, Fede, simplemente hoy hace buen tiempo, y llaman diciendo que están enfermos. No cobran, pero prefieren estar en la playa...». 


 


2.4. Cuarta dimensión: la huida de la incertidumbre 


 


Se entiende como tal «el grado en el que una cultura intenta evitar la incertidumbre y la ambigüedad, de manera que los individuos prefieren relacionarse con personas y situaciones que conocen antes que hacerlo con extraños». A mayor puntuación, podemos decir que mayor es el deseo de evitar la incertidumbre, y mayor la incomodidad con la que una sociedad o cultura se maneja ante la misma. Podría también decirse que esta dimensión mide hasta qué punto los miembros de una cultura se sienten amenazados por la incertidumbre o lo desconocido. 


Los resultados del estudio de Geert Hofstede, antropólogo social, muestran a España en el puesto diez de la lista. En el contexto europeo, Grecia, Portugal y Bélgica se sitúan con mayor puntuación que España. Francia obtiene la misma puntuación que nosotros y nos siguen de cerca Alemania y Finlandia. Noruega, Gran Bretaña, Suecia y Dinamarca siguen a continuación. 


Ser un país con una puntuación alta en «huida de la incertidumbre» supone que la gente tiende a tener un nivel alto de actividad y que se vive con un alto nivel de ansiedad. Suele existir un sentido de urgencia a veces falso (hay mucho que hacer, pero quizás no se termina, o muchas reuniones con pocas decisiones). Al mismo tiempo, estas sociedades tienden a tener muchas normas, existe una demanda al gobierno de que todo esté regulado, aunque no siempre se cumplan estas reglas. Yo creo que es cierto que los españoles tendemos a sentirnos más cómodos en situaciones de poca incertidumbre, y esto es lógico si de nuevo se tiene en cuenta la tradición histórica, cultural y religiosa del país. Pero debo admitir que, como en el caso del individualismo, en España ha habido mucho cambio en los últimos años. 


Hay un punto importante que mencionar respecto a esta dimensión. El hecho de tener esa puntuación puede explicar la histórica aversión del español en términos generales a irse a trabajar y vivir en el extranjero. Simplemente no están predispuestos a vivir con la incertidumbre que una aventura de este tipo supone. Posiblemente el lector y un servidor seamos excepciones. 


En términos profesionales, las sociedades que gustan de evitar la incertidumbre tenderán a preferir trabajos y carreras estables, o al menos tareas donde las expectativas sean claras, sin vaguedades. El modelo es casi el del funcionario público, donde no hay riesgo ni incertidumbre y en donde cada posición conlleva un número determinado y definido de tareas. Por el contrario, en culturas donde se percibe más cómodamente la incertidumbre, el cambio se ve con excitación. Se espera del jefe una dirección, pero no quieren que nadie les defina el trabajo. Ante una situación de incertidumbre, se siente excitación y nunca angustia. 


Dicho lo anterior, hay que aclarar la relación que existe entre la preferencia por huir de la incertidumbre y la comodidad a la hora de tomar riesgos. Podría pensarse que por el hecho de que una persona se sienta incómoda en situaciones de incertidumbre prefiera no tomar riesgos, pero a menudo sucede lo contrario. En las sociedades donde no se quiere tener incertidumbre, en muchos casos se prefiere asumir un gran riesgo que resuelva la situación de una vez por todas. Para explicarlo, permítame usar el ejemplo que menciona el propio Hofstede: el de la conducción. Dice el autor que en países con mayor aversión a la incertidumbre se tiende a conducir de forma más alocada y arriesgada. Es una forma de escapar de la ansiedad que produce la incertidumbre de la vida normal y además una ayuda para sentirse «seguro». Porque, en el fondo, el que conduce de esa forma «normalmente siente que tiene el control» cuando conduce, y esto le tranquiliza. Cuando leí este ejemplo, por fin encontré la explicación a la forma de conducir en Portugal, que, dicho sea de paso, no es que sea arriesgada, es de pánico para el que no está habituado. 


Antes de terminar, debo decir que creo que existe una conexión entre la aceptación de las jerarquías y la huida de la incertidumbre. Francia, a mi modo de ver, es el ejemplo más evidente donde se ve cómo las dos dimensiones se encuentran ligadas. 


 


«Fede, en esto de la huida de la incertidumbre —me decía un colega cuando empecé a trabajar en París—, Francia es el ejemplo más representativo, y para verlo tienes que fijarte en el sistema educativo de nuestro país. La sociedad se ha dotado de un sistema casi perfecto, en el que según la escuela a la que vayas, tu futuro es uno u otro. Si vas a los liceos adecuados y luego eliges una de las escuelas de lo que denominan les grandes écoles, casi no debes preocuparte por tu futuro. Está escrito que tendrás un lugar adecuado en la sociedad. En Francia en general, y en París en particular, si vives en el barrio adecuado puedes acceder al liceo adecuado y de ahí a la grande école adecuada. Y todo ello en un país donde la igualdad, la libertad y la fraternidad son los valores modelo por antonomasia.» 


 


No es el objetivo de este libro entrar a valorar si este sistema es o no igualitario, pero quede mencionado como uno de los mejores ejemplos de cómo una sociedad logra que sus individuos (algunos de ellos) eviten la incertidumbre. 


Esta dimensión afectará de forma significativa a cómo se recibe en la sociedad el cambio, incluso la actitud hacia un mánager que viene «de fuera del sistema» y la aceptación de lo extranjero y desconocido en comparación con lo nacional y lo conocido. 


 


2.5. Quinta dimensión: linealidad-multiactividad, la valoración del tiempo 


 


Según las sociedades, los individuos actúan de una forma lineal o bien de una forma multiactiva. El primer grupo recogería aquellas culturas en las que se prefiere hacer una sola tarea. En ellas se prima y valora la organización y la planificación, las prioridades y el desarrollo de un guion que no se cambia. Nunca se empieza nada sin que se haya terminado lo anterior. El segundo grupo está formado por aquellas culturas en las que se puede perfectamente estar haciendo varias cosas al mismo tiempo. Las personas son más importantes que las tareas. En estas culturas, se tiende a hablar más y generalmente se hace algo al tiempo que se hacen otras cosas. Un ejemplo claro del primer grupo es Alemania, Suiza o Suecia, y del segundo lo es Portugal y también España. 


Es fundamental entender dónde se encuadra la sociedad a la que iremos a vivir y trabajar. Muchos de los conflictos o confusiones que yo personalmente viví en mi experiencia en Suecia se debieron a esta distinta percepción de la actividad. Lo veremos con detalle cuando hablemos del mundo laboral, pero debe decirse que la mayoría de los shocks culturales se debe simplemente a que cada cultura está programada de distinta forma. Las diferencias en esta dimensión nos llevan a conflictos e irritación en ciertos aspectos que debemos conocer bien: la importancia o no del respeto al tiempo como bien en general y al tiempo de los demás en particular, la mayor o menor paciencia de las culturas, la capacidad de escucha y el tipo de respuestas ante situaciones límite, así como la aceptación o no de tareas adicionales a las acordadas a priori. 


Adicionalmente, hay que considerar que las distintas culturas tienen una noción del tiempo diferente. En algunos países, la prisa es mayor, mientras que en otros, la calma predomina. Comprender cuál es la importancia de la dimensión del tiempo es fundamental. Afecta a cómo se reacciona ante un retraso, a la paciencia que se manifiesta en la vida cotidiana, a la presión que se puede o no poner sobre los demás, a la reacción ante un retraso en un proyecto o en la toma de una decisión. 


En este punto, un país como Portugal, por ejemplo, tiene una visión más dilatada del tiempo en general: se acepta el destino con tranquilidad y sencillamente se ve la vida de una forma más pausada. España no es el extremo del aprovechamiento del tiempo, ni lo es en productividad, pero pertenece al grupo de los multiactivos. En el extremo estarían las sociedades del norte de Europa, donde aprovechar el tiempo es casi obligatorio, todo está planificado, el tiempo propio y el de los demás es un bien preciado y perderlo se considera una lacra social. Llegar tarde se considera una ofensa y el tiempo de cada persona se considera casi el tesoro más preciado. 


En el día a día, todo lo anterior se manifiesta de forma continua y hay que estar atento. Veamos un ejemplo. 


 


Estábamos en la cola del hipermercado. Compra de fin de mes. El establecimiento estaba lleno a rebosar y las colas que llegaban hasta no sé dónde. No sé por qué, pero a mí en particular estas situaciones siempre me han puesto nervioso. No sabes el tiempo que vas a tardar en salir de aquel lugar. Pasas mucho más tiempo del que consideras necesario para hacer algo tan básico como comprar comida, pero es parte de lo que hay que hacer. 


No llevábamos dinero en metálico, con lo cual mi estrés personal era mucho mayor ante el miedo de que la tarjeta no funcionase y tuviésemos que dejar la compra allí en espera de encontrar un cajero. Cuando el carro estaba ya enteramente encima de la cinta que lleva a la caja, Bego me dijo: «Fede, has cogido los yogures equivocados». 


«¡Oh, no!», pensé. La sección de lácteos estaba al final del hipermercado. El solo hecho siquiera de pensar en cambiarlos ya me causaba estrés. Bego también pensó, no sé si por mi cara o por el follón que se podía montar en la caja con el resto de personas que allí esperaban, que no merecía la pena el cambio y le dijo a la cajera «los dejamos, nos hemos equivocado». La cajera, con cara de sorpresa le contestó: «No, mujer, vaya y cámbielos». Bego y yo le pusimos cara de pero-mujer-cómo-vamos-a-hacer-esperara-toda-esta- gente. 


Prometo que detrás de nosotros había más de quince personas con carros aún más llenos que el nuestro. Los dos miramos al resto de la cola con cara de ¿no-merece-la-pena-verdad?, pero al contrario de lo que esperábamos, nos animaron a ir y cambiar los yogures. La carrera fue de olimpiada. Pero al volver, medio ahogado, la gente me miró como diciendo: «Hombre, para qué se ha dado esa paliza, si no hay prisa». 


Lo mismo percibes en innumerables ocasiones cuando debes esperar colas para prepagar en los bares, o las inmensas colas en los cajeros automáticos, por no mencionar las colas en los cafés de los centros comerciales. El español simplemente se marcha y ya tomará café después, o no lo tomará. El portugués generalmente espera con un sentido único de la paciencia. 


 


Cuando estemos en nuestro «nuevo destino» tendremos que observar con detalle la sensibilidad de la sociedad ante el tiempo en general y ante el tiempo de cada uno. El respeto a la valoración local del tiempo en todas sus dimensiones es fundamental. 


 


2.6. Sexta dimensión: universalismo-particularismo 


 


Una cultura particularista es aquella en la que el individuo prima las relaciones sobre las normas. En este sentido, acepta que haya excepciones particulares a las normas. Por ejemplo, pensemos que un amigo nuestro con el que vamos en el automóvil tiene un accidente con un segundo vehículo a 50 por hora, siendo el límite de velocidad de 30. Viene la policía y nos pregunta a qué velocidad iba conduciendo. En una cultura particularista, no se declarará nunca en contra del amigo y posiblemente afirme que iban a 30 por hora. Así pues, en estas culturas se cree que si la norma no nos vale en una situación, prima el interés individual. 


En la cultura universalista, el individuo cree que lo que es válido para uno, lo es para todos. No hay excepciones y de hecho pedir una excepción incluso se cree hasta cierto punto una ofensa. Desde mi punto de vista, el extremo de este tipo de culturas posiblemente sea Suecia. Simplemente, no se permiten excepciones a lo que socialmente se considera como aceptable para todos. En el caso anterior del accidente, el acompañante declarará sin dudarlo que creía que iban por encima del límite. 


Es comúnmente aceptado que la cultura española es más propensa al particularismo que al universalismo. 
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