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			A Begoña, por su incansable amor.

			Llevamos más de veinticinco años juntos

			y nos lo seguimos pasando genial.

			Sin ella nada de lo que hemos vivido

			hubiese sido posible.

			A Begoña Jr., por haber sido tan comprensiva.

			Como hija mayor posiblemente has pasado

			por momentos más duros

			pero siempre has entendido todo.

			A Mayte, que sigue siendo mi rubia favorita.

			Eres una parte importante de esta aventura.

			Se inició con tu nacimiento y desde entonces

			sigues con esa sonrisa.

			A Fede Jr., ya con solo once años

			mi mejor amigo. No cambies.

		

	
		
			 

			INTRODUCCIÓN

			Hoy hace casi ya 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. 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 hace, como digo, más de una década España.

			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, sin embargo, 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 experiencia en el futuro conozca mejor las situaciones y los desafíos a los que se va a enfrentar, pueda prepararse de forma adecuada y así 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 en fin, 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

			federicogonzalezbooks@gmail.com

			París, 28 de febrero de 2010

		

	
		
			 

			PRÓLOGO

			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 de esta aventura. Leí muchos libros sobre el tema, y la verdad es que me dormí en más de una ocasión leyendo los innumerables testimonios de norteamericanos 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 norteamericanos.)

			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 americanos o ingleses. Ninguno de hecho 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 su vida del día a día, tanto en lo profesional como en lo personal. Estos dos factores hacen 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 a Suecia. (Sí, sí, Suecia.) Tras tres años fantásticos, donde hasta nos atrevimos a concebir un tercer hijo, aceptamos una tercera asignación en Portugal, desde donde nos desplazamos tras cinco años a París, donde residimos 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 vivido en el extranjero, y 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 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 profunda amistad tanto con españoles como con miembros de las 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 nivel de relaciones personales aparecen en el libro y por ello el segundo pilar del mismo.

			El tercer pilar lo conforman los aprendizajes que hemos acumulado como familia. Desde el día a día de los colegios, hasta cómo afecta el 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 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 había empezado a escribir 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, mi mujer. 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 el extranjero 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 diferentes 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, como he dicho, 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 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 del 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 la empresa 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 esto 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 evitarles el sentirse en algunas ocasiones como «bichos raros» al ver que muchos de los sentimientos y sensaciones que tendrán durante la experiencia en el extranjero son absolutamente normales y comunes entre los que se marchan.

			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 hace 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 el expatriado estaba acostumbrado en su país de origen. El capítulo V se centra en la aventura personal y el VI recoge la importancia de las diferencias en los estilos de comunicación. Como cierre, el capítulo VII analiza la vuelta del expatriado a su país de origen.

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

			CENTRANDO LA DISCUSIÓN. LA CULTURA, LAS DIMENSIONES CULTURALES Y LA ARROGANCIA CULTURAL

			El objetivo de este capítulo es compartir con el lector algunos conceptos que creo 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 conocen 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? Hofstede (autor holandés al que haré referencia a lo largo del libro y cuya obra Cultures and Organizations 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 lo que no lo es es 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, solo te das cuenta de cómo eres en muchas ocasiones cuando sales fuera 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 a este nivel. Pero este nivel exterior es fruto de niveles más profundos de la cultura. Vamos a poner un ejemplo por si no queda claro 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 dirían 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 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. Sí, sí. 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 respetan 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 es la sueca. Si se atiende 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 se encamine 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 cuidarles, 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 chica 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 «superiores» 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. En fin. 

			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 diferencias 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 prometo al que así se sienta que es un error no hacer esta reflexión. Creo que aquello de «soy yo y mi circunstancia» 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 sujeto de estudio por diferentes autores. Unos hablan de cuatro, otros de siete, en fin, yo me he centrado en las que, creo, 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), alguna, debo reconocer es de mi propia cosecha. Las dimensiones de las que vamos a hablar son: 1. Tolerancia-intolerancia de la desigualdad y de 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 de la desigualdad y de 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, mayor es la aceptación de la desigualdad o la jerarquía en esa cultura. En el estudio de Hofstede, por ejemplo, España aparece por encima de la media en la muestra total de países. 

			Con base 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 periodos de nuestra historia y además hemos sufrido periodos 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 de 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 de 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 carne propia.

			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 bien 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, estaba en el período de iniciación a la adaptación cultural. Más o menos estaba en aquellos momentos en lo que se conoce 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 iba con un director que le reportaba, 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 cargaba con 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 así actuó 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 venimos de una sociedad menos formal a una más formal, se producen muchos malos entendidos 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 incluso 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 dónde 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. Así 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. Así también la relación entre el jefe y el subordinado 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 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 a la jerarquía e ir a otro nivel. Se prima el consenso, el acuerdo y se evita el conflicto y la imposición. La delegación es fuerte y el mánager actúa con autonomía tras acordar la dirección y las metas. Así 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. Diferencias en la estructura de la empresa, en la relación con los empleados, los organigramas y los planes de desarrollo, los procesos de decisión y 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 de ella 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 una dimensión 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, muestran a España 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. 

			El grado de individualismo de una cultura afecta principalmente en el mundo de los negocios a 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 tomar 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 el no tiene a nivel individual.

			Cuanto más individualista sea una sociedad, más cuentan tus resultados, lo que tú 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, mayor masculinidad en el país. 

			La «masculinidad» como dimensión cultural se asocia generalmente con la importancia que en una cultura tiene el 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 así 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». Así lo que es importante es la calidad de vida y una interrelación equilibrada con los demás. El estar en consenso y 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 a priori 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 en fin, el concepto de masculinidad no necesariamente tiene que ver con el machismo.

			El 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 afecta 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 tener 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 responsable máximo 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 todo aquello. Pero la verdad es que, como era un tipo muy involucrado en el negocio, pensé que consideraba parte de su propio trabajo el estar un poco «al pie de cañón». 

			Después de hacer mis compras, me dirigí a las cajas de salida y me sorprendí un poco 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 saludarle. Pero su cara no era la de una persona relajada haciendo su trabajo. 

			Le 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 interrogué. 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 y por otro lado prefiere relacionarse con miembros y situaciones que conoce 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 Hofstede 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, intentando y demandando del gobierno que todo esté regulado, aunque no se cumpla. 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 la puntuación que tenemos puede explicar la histórica aversión del español en términos generales a irse a trabajar y vivir en el extranjero. Simplemente no se está predispuesto a vivir con la incertidumbre que una aventura de este tipo supone. En fin, 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 vive más cómodamente en 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 con 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 es al 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 se siente en control» cuando conduce, y esto le tranquiliza. Cuando leí este ejemplo por fin encontré la explicación a la forma de conducir en Portugal, que, sea dicho, 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 ven 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 donde 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 ecoles, no debes casi 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 ecole 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 cómo se recibe en la sociedad el cambio, la actitud incluso a un mánager que viene «de fuera del sistema» y la aceptación de lo extranjero y desconocido en comparación a lo nacional y conocido. 

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

			Según las sociedades, los individuos actúan bien de una forma lineal, 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 guión que no se rompe. 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, del segundo lo es Portugal y también España.

			Es fundamental entender dónde se encuadra la sociedad a la que vayamos 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 también culturales se debe simplemente a que cada cultura está programada de distinta forma. Las diferencias en esta dimensión nos lleva 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, 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 de todos los días, 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 en general más dilatada del tiempo: Se acepta el destino con tranquilidad y sencillamente se ve la vida de una forma más tranquila. 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 uno 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 hipermercado lleno a rebosar y 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 te va a llevar salir de aquel lugar. Pasas mucho más tiempo del que consideras necesario para hacer algo tan básico como el comprar comida, pero en fin, 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. Se me antojó un alarde de estrés el solo hecho siquiera de pensar en cambiarlos. 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 la cara de pero-mujer-cómo-vamos-a-hacer-esperar-a-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. No se diga de 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 hace primar las relaciones a 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 coche 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 se cree en estas culturas que si la norma no nos vale en una situación, pues en fin, prima el interés individual. 

			En la cultura universalista el individuo cree que lo que es válido para uno es válido para todos. No hay excepciones y de hecho el pedir una excepción incluso se cree una hasta cierto punto una ofensa. El extremo de este tipo de culturas desde mi punto de vista es posiblemente 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 está más cercana del particularismo que del universalismo. 

			Paul era el Presidente de una compañía española. Era de origen holandés y había vivido en diversos países. Cuando hablábamos de las diferentes culturas siempre decía lo mismo. «El universalismo o particularismo se puede observar en la reacción de la gente ante una falta cometida por un amigo. En países particularistas, las trampas se perdonan a los amigos. Imaginemos que alguien comete un fallo, se salta una norma o hace algo mal. La organización o los amigos perdonan al amigo o al compañero y defenderán que si hay algún castigo, no se aplique diciendo algo como: “¡Pero hombre como le vamos a hacer eso a Juan!”. En países como Alemania o los países nórdicos, no se concibe la excepción, y si alguien la propusiera la preocupación se centraría en las consecuencias en la organización o en el grupo diciendo algo como: “¡Pero hombre, como vamos a hacer eso a la organización!”».

			Esta dimensión es fundamental ante problemas que puedan surgir y para entender las reacciones de la gente ante ellas. Es una dimensión profunda, afecta a creencias básicas y es difícil la discusión sobre ellas.

			2.7.  Séptima dimensión: emocionalidad, informalidad y comunicación directa versus racionalidad, formalidad y comunicación indirecta

			Aunque esto se refiere más al CÓMO se hacen las cosas que a lo QUE se hace o piensa, creo que es también fundamental detenernos y entender las consecuencias que tiene en el trato con otras culturas en general. Posteriormente vamos a dedicar un capítulo completo a la comunicación, así que me limitaré a dar un par de pinceladas sobre el tema ahora. 

			En la mayoría de los países del norte, o, llamémosles, no latinos, se tiende a tener una actitud y forma de ser en la que se controlan las emociones. Este control no es por sí mismo un mero acto de disciplina individual, sino que se ve empujado, a mi modo de ver, a veces por la mayor conciencia de grupo y a veces por la importancia que se da a las formas. Esta contención de emociones y la importancia que se da al grupo suele hacer que se tienda a ser extremadamente controlado en las formas en cualquier manifestación pública. La gente no se interrumpe, y al mismo tiempo se intenta siempre evitar el conflicto, por respeto a los demás y para evitar «quedar mal» con el grupo. Estas culturas no son insensibles, lo único que sucede es que controlan su expresividad. En estas culturas lógicamente predomina el discurso racional, la lógica, y no hay cabida ni para la improvisación ni para el recurso emocional.

			En las sociedades «emocionales» se produce lo contrario. Se espera y asume que la gente exprese sus emociones. Es parte de la forma de ser. Ser conscientes de que la sociedad en la que estamos sencillamente se comunica de forma diferente es esencial. 

			Junto con el binomio de la emoción-contención, tenemos el de la formalidad-informalidad. Las culturas formales tienden a dar importancia al protocolo y las normas. Todo suele estar bien definido y se espera de los miembros de la sociedad que cumplan las normas que se han acordado. Prestaremos atención a este aspecto en el capítulo de la comunicación, pero es fundamental entender cómo de alto es el respeto a las formalidades en la sociedad en la que estemos.

			Por último hay una diferencia entre las culturas en lo que se refiere a la tendencia a utilizar un estilo de comunicación directo o indirecto. Así, en las culturas de comunicación directa no se tiene miedo al conflicto, se valora la claridad y la pregunta directa, hacer un desafío en voz alta y de forma directa es incluso sano. La gente se mira a los ojos y la mirada es importante para mostrar que se está escuchando. No hay espacio para la interpretación. En las culturas de comunicación indirecta es más importante quedar bien con el grupo que hacer un punto. Las discusiones no son específicas y en caso de conflicto se soluciona a nivel individual. Los gestos y los valores indirectos son importantes.

			Los españoles en general hacen gala de el trinomio emoción-informalidad-comunicación directa. Así tanto en la vida corriente como en la de los negocios, es frecuente la interrupción, la claridad y la expresión de las emociones. Todos querrán manifestar y dejar clara su opinión, de una forma inequívoca. Para ello, el uso de la comunicación directa es casi imprescindible. Y lo cierto es que en muchas ocasiones la contención del extranjero sorprende, cuando no irrita, al español, y viceversa. 

			2.8. Octava dimensión: la arrogancia cultural

			Hay culturas más o menos arrogantes, y sobre todo hay individuos con mayor o menor nivel de arrogancia. Puede que esta arrogancia sea solo una cuestión de forma o al contrario algo profundamente asumido por una sociedad, al creerse sencillamente superior al resto. Pero la verdad es que el efecto es el mismo. Nadie es profeta en su tierra, y por ello asumo la provocación que este apartado puede suponer para el español en general. No obstante debo dejar claro que esto no es una acusación sino una mera reflexión.

			En una definición más extensa, yo definiría esta barrera como «la actitud de ignorar, minimizar y cuando no ridiculizar las diferencias culturales».

			En el fondo, es verdad que todas las sociedades en términos generales son etnocéntricas, y como tales creen que «lo nacional» es, en cierta forma, mejor que lo extranjero, y que sus propias soluciones son las mejores. Pero es cierto que existen diferentes grados en la «intensidad» y la «extensión» de este sentimiento según sea el país analizado. 

			En cuanto a la «intensidad» del sentimiento, los grados pueden ir desde pensar que tus soluciones son mejores, a que son simplemente iguales, a pensar que son superiores y más desarrolladas o, en el otro extremo, a pensar que puede que no sean las mejores. 

			La mayoría de las sociedades europeas tienden a pensar que sus soluciones en términos generales son las mejores. El extremo superior del ranking estaría ocupado, sin duda, por las sociedades nórdicas, donde no solo se piensa que son superiores, sino además que son «más desarrolladas y civilizadas». 

			En términos de «intensidad», el español piensa que España como sociedad puede que sea buena, y que desde luego es diferente, pero que él como individuo sí tiene una forma de vivir posiblemente mejor que los demás, y que sus soluciones individuales son mejores. Este mayor orgullo por lo propio da al español una vitalidad y una energía característica. Le provee de una cierta seguridad en sí mismo que puede ser fácilmente percibida como arrogancia por otras culturas. Pero sobre todo, y lo más peligroso, nos puede llevar a ignorar las diferencias que existen con otras culturas o, lo que es peor, a considerar que no son importantes y no prestarles atención. 

			En cuanto a la «extensión», las diferencias se basan en el hecho de si los ciudadanos están preocupados o no con cómo se les percibe como sociedad en su conjunto. En países como España o Italia, por ejemplo, a los ciudadanos no les importa en absoluto lo que los extranjeros puedan pensar de ellos o de de su forma de vida como sociedad. Viven como quieren y como creen que es mejor como individuos, y ya está. Incluso se llega a pensar que es conveniente que los extranjeros no vean las formas de vida locales como mejores. De esa manera no vendrán a vivir a la región, ¡sino solo a pasar sus vacaciones! Incluso en el caso de que a alguno le preocupe esto, normalmente la preocupación se ciñe al ámbito individual, es decir a cómo se percibe «mi» estilo de vida. Pero normalmente no importa en absoluto el cómo se perciba el estilo de vida del país en su conjunto. Esto en sí mismo no es negativo, pero sin duda puede hacer más fácil la aparición de esa arrogancia cultural de la que hemos hablado. En el otro extremo hay sociedades que valoran mucho la percepción que el mundo tiene de ellas y que hacen un esfuerzo en comunicar sus soluciones como las mejores. 

			Hay en esto de la arrogancia cultural un ejemplo que es claro y obvio al que ya ha vivido en el extranjero. Me refiero al caso del turista español promedio en un entorno al que considera inferior como, por ejemplo, cuando va a visitar Portugal:

			Estábamos de nuevo en Sintra. Un sitio increíble si no fuera porque cada vez que venían amigos a vernos era parte de la excursión obligatoria. Y llega un momento que, en fin, te resulta algo repetitivo ir tantas veces al mismo sitio, aunque en el fondo siempre descubres algo nuevo. Aguardábamos la cola para sacar los billetes de entrada al Palacio de la Pena. La señora que estaba justo delante de nosotros en la fila, era una turista española típica, de unos cuarenta o cincuenta años, clase media. Primero se quejó al marido de que solo hubiese una persona atendiendo a la gente que allí había. Después le admiró el que, con tanto turista español como venía, no pusieran allí alguien que pudiera explicarse o responder a «sus» preguntas en castellano. Finalmente, casi se desmaya cuando la persona que estaba allí le explicó que había que pagar un billete aparte para subir en el autobús al palacio y que esto no estaba incluido en el precio de entrada al palacio. Y no crean que disimulaba, aquello era una conversación de mercado a las doce de la mañana. 

			No tuve más remedio que interrumpir la conversación de la turista y de su marido y decir algo así como «Venga hombre, si en España es igual… lo único es que los españoles no visitamos los palacios de las ciudades en las que vivimos. Solo lo hacen los turistas. Pida usted un catálogo en portugués en el Palacio de Oriente y ya verá». La señora no se vino abajo por mi comentario y me dijo: «Mire, esto es una vergüenza de país. Esta mañana nos han timado en el taxi en que veníamos a Sintra, cobrándonos una barbaridad; ayer en la cena nos engañaron porque nos pusieron unas tapas, ya sabe, algo de picar antes de cenar y luego van y lo cobran. Pagamos más por las entradas que por la cena que habíamos pedido. No hay derecho». Ante aquellos comentarios, o más bien escandalosos gritos, contesté con calma: «Lo cierto es, señora, que debería intentar coger un taxi en la estación de Atocha con acento de inglesa y ya vería lo que le iban a cobrar. En segundo lugar, si bien es cierto que en los restaurantes españoles se ponen tapas gratis, normalmente no pasan de una o dos gambas, y a usted le habrán puesto toda una ración, debía haber preguntado antes de comérselas». «Sí, me dijo, pero en España lo que ponen es gratis». 

			Cuando iba a contestarle lo obvio («Sí, señora, pero es que esto no es España»), por fortuna, el marido, que debía estar tan harto o más que yo del tema, se llevó de allí a esa energúmena para la paz y tranquilidad del resto de la cola.

			No quiero decir con este ejemplo que todos los turistas se comporten así, pero sí ilustrar un caso en el que esa arrogancia cultural de la que hemos hablado se manifiesta de forma evidente. 

			Ahora bien, la arrogancia cultural puede ser bien consciente (como la del turista en Portugal) o bien inconsciente. No por ser inconsciente tiene menos efecto). Hay que estar siempre atento. Si no me creen lean el siguiente ejemplo. 

			Después de años de trabajo de pasillo para conseguir licencias, después de años de manifestaciones en uno y otro sentido, finalmente estaba cercana la inauguración de un gran centro comercial de propiedad española en Lisboa. En muchos medios, esta inversión era una casi ofensa nacional. «Los españoles construían el caballo de Troya». 

			Pues bien, según me comentó alguien que asistió (aunque debe tenerse cuidado con lo que es verdad y con lo que pueda haber de leyenda), a una reunión previa con varios medios, un empleado de la empresa declara: «¡Dentro de poco en Lisboa abriremos el mayor centro comercial! De… ¡España! Sí, sí, de España, no de la península ibérica, de España. Ante la mirada atónita de cuantos estaban allí y tras la corrección de un espabilado apuntador, corrige: «bueno, de la península ibérica». Cualquiera que oyera esto podría pensar sobre la falta de sensibilidad de los españoles. 

			Lógicamente no hubo mala intención. Quizás solo falta de sensibilidad. Pero imagine el lector español la reacción que tendría si el presidente de una cadena de hipermercados francesa mencionara que por fin han abierto un centro en el sur de Francia… en medio de la Castellana.

			Esta actitud de ignorar, minimizar y cuando no ridiculizar las diferencias culturales es el mayor enemigo de la incorporación a una nueva sociedad. Nos hace ver todo lo diferente como absurdo, y nos puede llevar a encerrarnos en nosotros mismos autoexcluyéndonos de la nueva sociedad u organización. 

			Una vez entendidas las dimensiones culturales en base a las cuales debemos «localizarnos» en la cultura en la que vamos a vivir, es momento para analizar los momentos claves por los que vamos a pasar en esta aventura.

		

	
		
			 

			CAPÍTULO II

			LAS FASES DE LA AVENTURA

			Como en todo en la vida, en esto de irse a trabajar y vivir en el extranjero existen fases diferentes de las que debemos ser conscientes, tanto a la hora de marchamos como durante todo el proceso. Aunque parezca evidente el hecho que menciono, no debemos obviar su importancia. Durante los años anteriores a la marcha al extranjero, posiblemente las fases que hemos vivido hayan sido más dilatadas en el tiempo que las que vamos a vivir y, sobre todo, hayan sido fases con fronteras más o menos claras: el colegio, la universidad, distintos puestos de trabajo… Ahora estamos hablando de fases de posiblemente más corta duración y que no tienen fronteras claras. De ahí la relevancia de entenderlas bien. Ser conscientes de las fases por las que, según los expertos en esto de trabajar en el extranjero, todos hemos de pasar es muy importante para no desesperar cuando uno se siente con dificultades y para entender nuestras propias reacciones en los diferentes momentos.

			1. CUÁLES SON LAS FASES POR LAS QUE VAMOS A PASAR

			Joyce Sautters hace una descripción de las fases por las que se pasan que creo que es excepcional. En su ensayo The Adventure of Working Abroad utiliza una comparación entre las fases de la aventura del expatriado con las fases de la vida de los diversos mitos-héroes que ha habido en la historia. Reconozco que cuando la leí subió un poco mi autoestima al asumir que de alguna manera la vida de los que nos marchamos tiene alguna similitud con la de los héroes. Y la verdad es que no es descabellado. Cuando uno piensa en todo lo que supone el marcharse, todo lo que vamos a vivir y todos los cambios a los que nos vamos a enfrentar, no es extraño calificar la vida en el extranjero, tanto en lo personal como en lo profesional, como un cierto comportamiento heroico. De hecho, cualquiera que haya salido testificará que es cierto que a lo largo de una expatriación los diversos miembros de la familia hacen y consiguen cosas que hubieran parecido imposibles en el país de origen. Bien sea por necesidad, tenacidad, ingenuidad o audacia, la verdad es que muchos y en muchas situaciones nos hemos sentido que actuábamos con un cierto nivel de heroicidad.

			Si atendemos a la vida de los héroes de la mitología, prácticamente en todos los casos pasa por diversas fases:

			La primera se denomina «la llamada a la aventura». Durante esta fase se producen dudas sobre si aceptar o no el reto, hay mucha incertidumbre. Pero al final surgen fuerzas que nos impulsan bien a aceptar o a rechazar el desafío. Lógicamente en la vida de todos los héroes siempre existe una aceptación a la invitación.

			La segunda es la de «la marcha y actual presencia en un mundo nuevo». En este momento el héroe, como el expatriado, entra en un mundo desconocido. Durante esta fase se produce un proceso de iniciación con infinitas barreras. En el caso del expatriado, estos obstáculos son una comunidad nueva, costumbres nuevas, la casa, los colegios, las relaciones sociales, un trabajo nuevo, etc.

			La tercera es la de «la ayuda de algún amigo mágico». En el caso de los expatriados suele siempre encontrarse a alguien que te ayuda a superar, sea en el nivel personal o en el de lo profesional, muchos de los obstáculos. En muchos casos es alguien que ya ha pasado por las mismas experiencias. En otros es simplemente alguien que te ayuda a entender mejor lo que estás viviendo. 

			La cuarta fase es la de la «superación de las pruebas y obstáculos». En esta fase se superan todas esas dificultades que se habían ido presentando poco a poco y que se habían ido acumulando. Si en una anterior fase de llegada se amontonaban las dificultades, durante esta se acumulan los logros y las superaciones. Aprender a vivir en la nueva cultura, aprender el idioma, aprender a trabajar en el nuevo trabajo y entregar resultados de acuerdo a lo que se le exige a uno, acomodar tu «hogar» y recrear tus hábitos, hacer amigos, etc.

			La quinta es la de «transformación y revelación». En este momento el expatriado, como en el caso del héroe, es consciente de que ha superado todas las pruebas y dificultades que se habían ido presentando. Su miedo e inseguridad se transforman en seguridad y cierta conciencia de éxito. Pueden quedar cabos sueltos, pero todo parece funcionar. Se tiende a ver el mundo desconocido como un mundo que dominas y donde te sientes a gusto, tanto o más como en el mundo del que vienes. Esta es la fase clave en la que, dado el sentimiento de confort, la familia está expuesta a una prolongación de la expatriación. Si aparece de nuevo otra llamada, es posible que el expatriado se decida a continuar la aventura. 

			La sexta es la de «negación de la vuelta». Tanto en el mundo de los héroes como en el de los expatriados se puede producir una situación paradójica. Tras haber sufrido tanto y haber aprendido tanto, cuando se produce la invitación a volver al mundo anterior puede suceder que la primera reacción sea negativa. Esta es una imagen que al lector le resultara fácilmente reconocible si recuerda tantas y tantas películas de aventuras, sea en islas desiertas o en lugares desconocidos, donde los protagonistas, al ver que la aventura acaba, se niegan a volver a su mundo original aun a pesar de las penalidades y dificultades que habían experimentado. Es cierto que en muchas de esas películas hay siempre uno o dos personajes que se quedan y otros que, aunque sea con tristeza, vuelven. Y así también pasa en el mundo de la expatriación.

			La séptima fase es la de «atravesar el umbral entre los dos mundos y volver al mundo original del que había salido». Tanto en la vida de los héroes como en la de los expatriados, se dice que es la fase más difícil. Tras haber saboreado las mieles del éxito, haber superado todas las pruebas y desafíos, se deben dejar los encantos de lo desconocido y volver a un mundo original que, por supuesto, no les brinda ya esos mismos desafíos.

			La octava y última es el momento en el que el héroe, ya de vuelta se muestra como «maestro de los dos mundos». Esta es la fase del dominio de más de una cultura y de ser capaz de ver las cosas en tu mundo original de forma diferente. Es una fase de multiculturalismo y de una mayor conciencia de tu propia persona y del mundo que te rodea.

			Por simplicidad, vamos a condensar estas fases distinguiendo cuatro momentos claves. El primer momento es la llamada a la aventura. El segundo es el cambio (incluyendo la marcha, la llegada, la ayuda y la superación). El tercero es la transformación. El cuarto es la vuelta (incluyendo la negación antes mencionada, la vuelta en sí misma y la maestría de dos mundos ). Este último punto es el centro de un capítulo al final del libro, llamado «La vuelta a ninguna parte» ya que, por complicada, la vuelta, merece un tratamiento independiente. Así que pasemos a analizar los tres primeros momentos.

			2. LA LLAMADA A LA AVENTURA

			En el mundo de los héroes, como hemos dicho, estos reciben en un momento determinado la visita de alguna figura desconocida que les invita a que acepten un desafío. También puede suceder que accidentalmente caigan en alguna situación que les lleva a lo desconocido. En el caso de los expatriados la llamada se produce en términos generales por parte de algún superior en la organización que ofrece una posibilidad de desarrollo profesional que pasa por una salida al extranjero.

			En este momento de la llamada se entremezclan muchos sentimientos y sensaciones. Puede darse el caso de que el potencial expatriado ya tuviera decidido que en el futuro aceptaría una oferta de este estilo. Pero en la mayoría de los casos esta decisión no está tomada y por ello se produce un cierto período de angustia. Esta angustia viene motivada por ciertos factores.

			En primer lugar, la invitación a salir se produce normalmente sin una garantía de vuelta. Se habla de la vuelta solo en términos vagos. Y en los casos en que se hace de forma concreta y se acuerda una fecha de regreso, la verdad es que falta mucho tiempo y el expatriado sabe que no hay garantía de cuándo y a qué puesto va a volver, porque en el mundo de la empresa las cosas no suelen ser tan certeras.

			En segundo lugar, aunque hayas pensado en ello, el hecho de tener que decidir si aceptas o no, enfrentarte con el momento de tener que marcharte te hace asumir la realidad del trauma que supone la separación física de lo conocido y de los conocidos. Sin duda es un momento duro. Una cosa es hablar de que te gustaría irte y otra diferente es el hecho de irte de verdad.

			En tercer lugar, en este momento te asaltan todas las potenciales dificultades sobre las que quizás hayas pensado en abstracto, pero que ahora se presentan con un destino concreto y una fecha aún más concreta. De repente te asaltan las dudas sobre si el país en cuestión será bueno o no para vivir; si encontrarás los colegios adecuados; si los médicos serán o no los que precisas; si los hijos se adaptarán; si tu mujer encontrará un trabajo o no; sobre si encontrarás un grupo de amigos con el que puedas compartir los momentos de dificultad o no.

			En cuarto lugar, se produce una cierta angustia sobre si tienes capacidad real de decidir o no. No está siempre del todo claro si tienes el poder o no de aceptar o rechazar la oferta de la compañía. ¿Qué pasa si rechazo? ¿Se me incluirá en la «lista negra»? ¿Estaré renunciando a algo más que a este destino? Son preguntas que casi nadie puede evitar hacerse. La respuesta lógicamente depende en gran medida de la cultura de la empresa y de su ética, así como de la claridad del proceso de planificación de carrera que cada compañía tenga. No obstante, sea cual sea, no puede evitarse tener un cierto grado de angustia sobre el tema.

			En quinto lugar, se produce angustia cuando algunos de tus amigos o familiares te cuestionan el porqué de esa decisión de abandonar tu país. «¿Pero para qué os vais a meter en ese jaleo, con lo bien que se vive en España? Si yo fuera tú…» es una pregunta-con-tono-de-afirmación que vas a escuchar muchas veces a lo largo del proceso de maduración de la decisión y que sin duda, al venir de personas que te quieren y te estiman, producen cierta angustia.

			Para ilustrar este conjunto de angustias creo que es útil compartir mi experiencia personal cuando recibimos la primera invitación a la aventura.

			Recuerdo perfectamente el día en que Paul me llamó a su oficina. Paul era en aquel momento el Director General de la subsidiaria española en la que yo trabajaba. Era uno de esos ejecutiuos con carisma. Con mucho atractiuo personal y mucho ascendiente e influencia sobre empleados más jóvenes dentro de la organización. 

			Cuando me telefoneó, con su voz amable, me dijo: «Fede, tenemos que hablar con detalle. Tengo una oportunidad que creo es excelente para ti desde el punto de vista profesional, pero quizás algo controvertida desde el punto de vista personal. ¿Por qué no subes y hablamos?».

			¡Ups! Ya viene con eso de ir al extranjero. No hay derecho, ya le advertí que no, que todavía Bego y yo no estamos decididos a irnos fuera, pensé. La verdad es que la compañía ya me lo había insinuado en más de una ocasión. Se suponía que en algún momento, si querías ascender, debías considerar lo de ir al extranjero durante un tiempo a trabajar. Bego y yo lo habíamos hablado y la verdad es que habíamos decidido que por el momento no nos merecía la pena. Cada uno tenía un trabajo con cierto interés y potencial progresión dentro de nuestras respectivas compañías. Solo teníamos una hjia, y la verdad era que, aunque fuese con dificultades para arreglárnoslas con las enfermedades y las faltas de la chica que la cuidaba, en fin, el estrés era más o menos soportable. En aquel momento «nos habíamos» quedado embarazados de la que sería nuestra segunda hjia, y aunque estábamos abiertos a considerar esto de irse al extranjero, la verdad es que no estábamos aún decididos a tomar el paso.

			El trayecto desde mi despacho hasta el suyo se me hizo eterno. Normalmente, me llevaba solo dos o tres minutos atravesarlo, pero en aquella ocasión me pareció mucho más. En esos dos minutos, todo tipo de pensamientos se amontonaban en mi cabeza. ¿Qué me iba a proponer? ¿Por qué me decía lo de controvertido? ¿Podría decirle que no? En la compañía existía un principio no escrito por el que se puede decir no a una proposición de trabajo siempre que se tengan buenas razones para ello. Obviamente, nadie quiere situar empleados infelices en lugares que no les gusten y acabar teniendo solo empleados divorciados: no sería bueno ni para el negocio ni para la moral de las «tropas». Pero también es cierto que, como en cualquier otra compañía, hay un principio no escrito que dice que esta no es una agencia de viajes y, por tanto, al final debe intentar maximizar los resultados poniendo la gente adecuada en los puestos adecuados.

			Llegué a su oficina y, tras seguir el protocolo habitual de saludar a su encantadora secretaria, entré y dije antes de sentarme: «¡Hola Paul!». Aún recuerdo la voz tan absurda que me salió. Era justo el tono que no quería tener en tal trance. (No sonó lo suficientemente serio como para mostrar que era dueño de mi futuro. Pero la verdad es que en aquel momento tampoco me sentía seguro de serlo al cien por cien). Allí estaba él, tranquilo y seguro de sí mismo, como siempre. Y allí estaba yo, mirándole como un estudiante de seis años al que el profesor va a empezar a examinar. De todas formas, respiré hondo y me dije «Fede, tranquilo, solo tienes que actuar como si compartiese contigo una idea. La piensas y, si no te gusta, dices que no te gusta». ¡Qué ingenuo es uno a veces!

			«Bueno, Fede, como creo que sabes, en los últimos meses he rechazado un par de oportunidades que habían surgido para ti, porque creí que no respondían a lo que querías, ni desde el punto de vista personal, ni desde el de contenido de trabajo; no consideré que fuesen las oportunidades adecuadas», dijo (y yo sabía que lo que decía era verdad). «Ahora», continuó, «el caso es diferente. Tengo un puesto que, profesionalmente, es muy atractivo: el perfil que se busca está muy en línea con el tuyo. Pero, en lo personal, como te dije, tienes que evaluar si se ajusta a lo que buscas. Y debes evaluarlo, claro, con tu familia». Para mi tranquilidad añadió: «Si pensáis y concluís que, al final, el puesto no es conveniente desde este ángulo, la compañía está dispuesta a entender que lo rechaces. Y puedes estar seguro de que yo te apoyaré en la decisión, sea cual sea, ya que reconozco que lo que se te ofrece no se corresponde con lo que habías pedido».

			(¡Dios mío! ¿Qué será?, me estaba preguntando. Evitaba interrumpirle, pues suponía que debía esperar a que terminara). «Bueno, Paul», dije ya, sin poder aguantar más el misterio, «¿qué es?».

			«En fin, Fede, el trabajo es el de Marketing Manager de una de las categorías de la compañía para Europa» (sobresaliente, reaccioné en mi interior: esa era una división muy interesante en cuanto negocio, y una oportunidad fantástica). «Además», continuó, «el trabajo incluye la responsabilidad en varios países…». (No es posible, es magnífico, reaccioné de nuevo en mi interior.) «Bueno, más concretamente, dijo por fin, el puesto tiene base en Bruselas, así que supone marcharos de España por un tiempo».

			«Bueno», dije, «así, de primeras, estoy de acuerdo contigo en que el trabajo suena fantástico, pero, honradamente, como has dicho al principio, lo de irse al extranjero es definitivamente controvertido». «Voy a hablarlo con Bego, terminé. Lo pensamos y te digo algo después del fin de semana».

			Dejé su oficina y, al salir, su secretaria, Dolores, me miró con cara de complicidad, como diciendo ¿qué te ha parecido? La miré con un gesto agridulce y, sin responder, me dirigí a mi sitio por el mismo pasillo, que esta vez me pareció definitivamente aún más largo que cuando lo había recorrido para ir a su despacho.

			Entonces pensé, ¡nada, ni de broma! Bego lo va a considerar una locura, irnos ahora que está a punto de dar a luz, ¿qué diablos pintamos allí? En estos momentos, es increíble cuán rápidos funcionan el cerebro y la imaginación: me veía volviendo ya el lunes por la mañana a la oficina de Paul y diciendo: «no, gracias…». Me asaltaban razones alternativas que podía usar para defender el rechazo, y, al mismo tiempo, empezaba a hacer una especie de ranking sobre cuál de ellas podía sonar más creíble. Imaginaba, después de haberlo rechazado, que me encontraba a la persona que finalmente había ido allí y que estaba por completo feliz, y me producía una sensación de angustia y de frustración.

			En cuanto llegué a mi oficina, hablé con Luis, otro director de marca que trabajaba conmigo en la misma división. «Fede, es fantástico, qué oportunidad, vas a aceptar, ¿no? Figúrate, Bruselas, bosques inmensos, naturaleza, calidad de vida increíble, una sociedad civilizada, el centro de Europa», dijo para mi sorpresa.

			Después, hablé con otro colega y se expresó de la misma forma «Fede, qué suerte. Yo lo aceptaría con los ojos cerrados, no lo pienses, di que sí!». Estaba no solo confundido, sino alucinando con sus reacciones. Yo buscaba un poco de solidaridad, de comprensión, casi de misericordia para con mis sentimientos de rechazo.

			Aquella tarde me fui a casa antes de lo habitual. Me resultaba bastante difícil concentrarme en el trabajo. Después de cenar y acostar a la niña, cuando estábamos recogiendo las cosas le dije a Bego: «Paul me ha ofrecido hoy un trabajo, sobre el que deberíamos hablar. La verdad es que no estoy seguro de que sea lo que queremos, pero, en fin, es una oportunidad que deberíamos considerar. Nos ofrecen irnos a Bruselas en septiembre». Sentí un gran alivio al decirlo, tenía muchas ganas de soltarlo.

			Begoña, para mi sorpresa, reaccionó antes de decir nada contando con los dedos los meses que faltaban y comentó: «Mayte nacerá en abril, así que eso sería irse con ella teniendo cuatro o cinco meses, tendría que pedir una excedencia». Hablamos durante un buen rato y vimos que quizás era el momento correcto para pedir una excedencia. Si lo hacíamos ahora quizás podíamos ayudar a compensar con la salida al extranjero en cierta forma la pérdida de ingresos que el que Bego dejara de trabajar podría producir. Pero la verdad es que sentíamos pereza. Acabábamos de comprar un piso. Todo marchaba bien entre nosotros y en el trabajo de los dos también, ¿para qué cambiar?

			Me sentía mal. El trabajo podría ser una aventura fabulosa. Pero ¿qué podía hacer, si en el fondo teníamos dudas sobre si irnos y romper en cierta forma nuestra equilibrada y cómoda vida?

			Tras muchos días de conversación, entre nosotros, con familiares y amigos y tras sopesar los pros y los contras de aceptar o no la oferta, Bego y yo llegamos a la conclusión de que sería bueno tanto desde el punto de vista personal como del profesional aceptar la oferta. Bego quería tener más tiempo con las niñas, ya que habíamos tenido una experiencia complicada con la primera y ahora venía una segunda. Y la verdad es que a mí me gustaba la idea. Al mismo tiempo era quizás el momento adecuado en nuestras vidas en el que podíamos arriesgamos a tener una experiencia de este estilo. También desde el punto de vista profesional era una buena oportunidad.

			Solo quedaba explorar si el país era el adecuado o no. Por eso nos dedicamos con ahínco a recoger información sobre el país, sobre sus costumbres, sobre los colegios, el sistema médico y muchas más cosas. Así que nos pusimos a hacer una lista detallada de todo lo que deberíamos averiguar para entender cómo sería la vida allí. Con todo ello podríamos entender a lo que nos íbamos a enfrentar de verdad.

			Queda compartir con el lector la reacción que los distintos amigos y familiares tuvieron ante nuestra decisión. Hubo de todo. Gente que nos animó, gente que decía que estábamos locos y que aquello era un error, y hasta gente que nos llegó a ofrecer un trabajo porque asumían que si nos marchábamos de España era porque debíamos tener un problema y querían ayudarnos. Este último punto es revelador de una forma de pensar que aún está presente en muchas personas en España. A lo que yo llamo durante todo el libro «expatriado» ellos le llaman «emigrante». Y para muchos solo se justifica salir de España para conseguir un empleo si no lo encuentras en tu país de origen.

			3. EL FIN DE SEMANA DE INSPECCIÓN

			Este es uno de los momentos más importantes antes del inicio de la aventura en el extranjero. Se trata normalmente de un viaje en el que se ofrece al futuro expatriado la oportunidad de ir a conocer el país, investigar casas, mirar colegios, informarse sobre todo tipo de detalles sobre la vida del país que bien le van a servir en el futuro o bien la van a permitir tomar una decisión informada sobre la oferta.

			Cierto es que, cuando uno no ha tomado la decisión de aceptar la oferta, este viaje es fundamental para entender a lo que te vas a enfrentar y hablar con personas que te ayuden a entender el tipo de vida que vas a tener. En el caso en que las personas ya han tomado la decisión, este viaje se centra más en averiguar todos los detalles de la nueva logística, las casas, colegios, hospitales, etc.

			Este tipo de visitas es fundamental, sea para decidirse o sea para preparar la marcha. Me arriesgaría a decir, y espero que el lector no se asuste (recuérdense, por favor, mis orígenes latinos), que la opinión sobre un país es como una cita a ciegas: No hay una segunda oportunidad: La primera vez que los ves, o te gustan o no. Obviamente, el lector podría concluir que nos gustó Bruselas a primera vista, y así fue. No nos quedaron dudas de que aquel lugar podía ser bueno para nosotros.

			En nuestro caso, por ejemplo, hemos vivido los dos tipos de viaje. En el caso de Bruselas, como ya habíamos tomado la decisión de aceptar, nos centramos más en buscar la logística de nuestra vida futura. En el caso de Estocolmo, no habíamos decidido si aceptábamos o no antes de la visita, así que aquellos días eran para recabar toda la información necesaria para tomar una decisión. En el caso del cambio a Suecia sentimos que para tomar una decisión necesitábamos visitar el lugar y hablar con mucha gente. Teníamos que entender muy bien cómo podía ser la vida en aquel país.

			Durante este tipo de viajes, las compañías normalmente no escatiman esfuerzos. Veamos nuestra aventura durante aquel frío fin de semana de ¡diciembre! en Estocolmo.

			La primera impresión al aterrizar en Arlanda, el aeropuerto de Estocolmo, la verdad es que no fue espectacular. El paisaje no dice mucho. Es un extenso bosque que parece no acabar nunca. Todo plano. Es una naturaleza austera, sin alegría, y que, al estar envuelta en una especie de semipenumbra permanente, se vuelve poco atractiva. Ha de tenerse en cuenta, como he dicho, que la visita se producía un 11 de diciembre. A esas alturas del año es de noche cerrada en torno a las dos y media o tres de la tarde. Al salir del aeropuerto, nuestro Director de Recursos Humanos, Per, nos estaba esperando. Subimos a su coche y nos dirigimos hacia el centro de Estocolmo. Per había reservado una mesa en un restaurante en el cora­zón de la ciudad, con la idea de almorzar juntos allí y contestar durante la comida las preguntas y dudas que tuviésemos.

			Fuimos finalmente a comer y, al salir del restaurante, a las tres en punto de la tarde, ¡nos dimos un porrazo con la más absoluta de las noches! No era aquello de que quizás la niebla… no. Aquello era noche total. Veníamos de Bruselas, y en el fondo ya habíamos «perdido el sol», como solíamos decir a nuestros amigos. Pero, incluso en Bélgica, a esa hora, había algo de luz. La verdad es que esto de la oscuridad, por mucho que te digan, solo lo entiendes si lo vives. No fue este, obviamente, un elemento muy positivo. ¿Qué se puede esperar de un sitio en el que a las tres de la tarde es de noche? Pero la verdad es que la comida fue muy interesante. Percibimos que la compañía lo tenía todo muy bien preparado. La información fue muy completa y las respuestas muy satisfactorias.

			Por la noche nos reunimos con una pareja hispano-sueca que llevaba viviendo allí seis años y, lógicamente, nos interesaba saber cómo lo llevaba ella, que era natural de las Islas Canarias. Para nuestra sorpresa, estaban muy felices. Ella nos enseñó el truco para soportar la oscuridad, que, a su juicio era el problema más grave. Lo que ellos y muchos suecos hacían era partir el invierno. Solían pasar allí el verano, y, después, se iban «al sol», en noviembre o diciembre, y, de nuevo, en marzo o abril. El frío no era en sí mismo un problema. La ciudad estaba muy bien preparada, con galerías comerciales y subterráneos que te llevaban a casi cualquier sitio. Además, las personas se equipaban, como es lógico, con ropas adecuadas.

			Por lo demás, todo sonaba muy bien: el país estaba lleno de lugares para practicar deportes de invierno, se podía hacer cualquier cosa, ¡hasta recibir clases de golf! Los museos tenían espacios de recreo, donde los niños jugaban; en los parques había casetas donde podías dejar a los niños entretenidos y, si querías, tomabas un café. De repente, todo lo que nos había parecido un obstáculo insalvable se convertía en algo divertido, donde los pequeños iban a disfrutar como en ningún otro sitio hasta entonces. Fuimos con ellos a ver su casa, para ver cómo podría ser la nuestra, y entendimos en profundidad sus hábitos y costumbres.

			El sábado nos reunimos con dos parejas, cuyos maridos trabajaban en mi misma compañía. La primera era francesa, y la segunda, alemana. Ambas revelaban haber tenido una experiencia fantástica y, en el caso de la pareja alemana, que estaba a punto de irse, mostraba una pena sincera ante el hecho de tener que dejar el país. Empezábamos a pensar de verdad que aquel lugar parecía reunir todas las condiciones necesarias para poder pasar una buena temporada de vida familiar.

			Después de horas y horas de estudiarlo y debatirlo, Bego y yo llegamos a la conclusión de que era una oportunidad que podría merecer la pena y que no perdíamos nada por llevarla adelante. Ese mismo lunes, fui al despacho de mi entonces jefe y, oficialmente, acepté la oferta, siempre y cuando, si resultaba un desastre después de seis meses, estuviese dispuesto a cambiarme. Toni, que es como se llamaba, se mostró de acuerdo y me dijo: «Fede, te felicito. Creo que nunca os arrepentiréis de haber aceptado ir allí».

			Espero que el lector vea claramente la diferencia de los dos viajes. Mientras que en Bruselas se centró en una exploración más concreta de la realidad a la que era seguro nos íbamos a enfrentar, ya que habíamos aceptado el destino, en el caso de la visita a Estocolmo se centró más en las formas de vida y el tipo de vida que llevaríamos porque aún no habíamos tomado la decisión.

			Sobre este tema de la fase de la llamada a la aventura no me gustaría acabar sin mencionar que no hay nada que diga que salir al extranjero, aceptar o no la invitación, sea bueno o malo. 

			Cada cual debe seguir sus instintos y concluir si en primer lugar siente algún tipo de atracción o no por el hecho de salir del país. Segundo, si es el momento adecuado o no para iniciar una aventura de este estilo. Tercero, debe valorar si se siente con fuerzas o no para hacerlo. Finalmente, si tiene las capacidades necesarias para afrontar esta aventura con éxito. Solo la convicción de que merece la pena el intento puede llevarnos a la decisión. Si no se tienen la actitud, la preparación o la convicción de que es lo adecuado, no merece la pena aceptarlo.

			4. LA MARCHA. LOS PRIMEROS SEIS MESES. EL CAMBIO

			La marcha y los primeros meses son una fase de mezcla de sorpresas e ilusiones con un conjunto de frustraciones y dificultades. Es sin duda la fase donde el aprendizaje es más intenso. Es el período donde vamos a vivir la adaptación a un entorno nuevo, tanto en el nivel familiar como profesional. Todos los miembros de la familia se ven sometidos a un alto estrés ante las nuevas situaciones y todos van a precisar de ayuda.

			Durante este período es posible que encontremos ayuda por parte de alguien en el entorno en el que vamos a vivir y que debemos sin duda aprovechar.

			Durante este período se va a producir en su vida algo que es conocido entre los expertos como el shock cultural. Se trata de la sorpresa y del shock que se producen al enfrentarse a situaciones que en su cultura se resolverían de una forma y que en la nueva sociedad se resuelven de forma diferente. Para que este shock sea menor, es importante conocer bien el proceso por el que hay que pasar para asimilar al máximo una nueva cultura en la que vayamos a vivir.

			Dicen los teóricos del aprendizaje de «habilidades interculturales» (es decir, aquellas que todo aquel que quiera tener éxito cuando trata entre dos culturas debe adquirir) que hay tres pasos en el proceso de asimilación de una nueva cultura que siempre son necesarios, independientemente de las culturas de las que se trate. El primero es «el reconocimiento del hecho cultural diferente», el segundo es el «aprendizaje» de la otra cultura y el tercero es «la habilidad» para tratar con esa cultura.

			El primero es con mucho el más importante, y sin él no se puede pasar al segundo o al tercero. O si se pasa, el resultado será un pequeño desastre. Este primer paso del «reconocimiento» incluye no solo el ser sensible ante las diferencias que puedan existir, sino ser consciente de cuál es la situación en la que uno se encuentra respecto de la cultura con la que se actúa. Es decir, ser consciente de la cultura de uno mismo, de las diferencias que puedan existir en la otra cultura, y de la percepción que esa cultura tenga de la de uno.

			El segundo momento, el «aprendizaje», incluye lógicamente aprender la cultura, la historia, las tradiciones de la sociedad con la que se va a trabajar y en la que se va a vivir.

			El tercero, «la adquisición de las habilidades y competencias que son necesarias para interrelacionarse», incluye el hablar el idioma, aprender y utilizar con naturalidad el protocolo y las normas de tratamiento social, y lograr finalmente la empatía con los miembros de la comunidad.

			Hay que tener cuidado, como mencioné en el primer capítulo con la mentalidad con la que se sale. No digo con ello que todos los lectores tengan esta mentalidad. Solo quiero decir que es una mentalidad que puede darse y de la que muchas veces no somos conscientes. Existe a veces una mentalidad de que no es necesario adaptarse a nada nuevo, ya que la calidad de vida y la forma de ser española es la mejor. Lógicamente existen otras actitudes, más abiertas y más humildes, pero creo no equivocarme al asumir que esta mentalidad de la que hablo está extendida en ciertos segmentos de la población. El problema es que esta mentalidad nos lleva a no desarrollar la habilidad de reconocer diferencias y adaptarnos. Durante muchos años hemos estado encerrados en nosotros mismos, y nuestro entrenamiento para el reconocimiento de otras culturas es limitado. Así solemos tener más dificultad que otras culturas para dar los tres pasos de los que hemos hablado.

			Esta mentalidad no es fruto de la mala intención. Viene más bien marcada por una falta de necesidad histórica de reconocer diferencias culturales (sobre todo en algunas zonas de España) y, segundo, por el tradicional orgullo individual.

			Respecto del orgullo, característica histórica del carácter hispano, tiende a hacer que el individuo se comporte casi siempre de forma «arrogante», convencido de que su forma de ser es de por sí la correcta. Y poco puede ser más negativo para la apertura mental que el orgullo de que lo propio es simplemente lo correcto. Esta actitud de arrogancia cultural se da a veces de forma consciente, pero es cierto que muchas veces no es más que un comportamiento inconsciente. Son décadas de existencia sin tener que ejercitar este instinto, sin necesidad de reconocer la diferencia cultural. Y sencillamente esta habilidad no está cultivada. El resultado es posiblemente el mismo, que no es más que no saber reconocer las diferencias existentes entre las diferentes culturas, pero la posibilidad de corregirse es mayor si al menos no hay una intención a priori de ignorar.

			Hay sin duda varios consejos que son útiles para establecer las bases adecuadas durante estos meses, sea en el ambiente profesional o en el personal.

			1. Sea abierto y permeable. Es necesario abrir bien los ojos al nuevo país y a la nueva cultura sin comparar continuamente con el país de origen de uno. Evite al máximo ser crítico y negativo y sobre todo aléjese de personas críticas en exceso o negativas. Las comparaciones no llevan a ningún buen puerto.

			2. Aprenda el idioma y las costumbres. Le ayudará mucho a penetrar de forma más eficaz en el nuevo país. Y aunque no lo haga bien, no importa, sus nuevos vecinos, compañeros y amigos valorarán el esfuerzo.

			3. Utilice la comunidad internacional en lo que tiene de bueno y evite lo que tiene de malo. La mayoría de los destinos a los que se va tienen una comunidad internacional de mayor o menor tamaño en general y, normalmente, una de su propia nacionalidad. En estas comunidades se tiende a encontrar un ambiente de ayuda que es positivo. Pero, al mismo tiempo, se puede caer en la tentación de vivir en un gueto que no le permitirá conocer adecuadamente ni el país ni sus costumbres y que le haga en el fondo estar centrado en su antigua cultura negando la nueva. El equilibrio es delicado.

			4. Asuma que la experiencia les va a cambiar a usted y a su familia. Durante los primeros meses es normal que se produzcan cambios en sus hábitos y costumbres, e incluso en los valores o en la forma de ver las cosas. No tenga miedo, es normal. Algunas situaciones le llevarán a reafirmar sus valores, y otras muchas serán una invitación para revisarlos y enriquecerlos. Negarse a cualquier tipo de influencia suele llevar seguro a la frustración y posiblemente a un cierto fracaso.

			5. Sea humilde. Sé que no es fácil, pero hay que evitar durante este período cualquier actitud de superioridad frente a la nueva sociedad en la que vamos a vivir. Recuerde que el diferente es usted. Que ellos estaban allí desde mucho antes y que posiblemente siempre han sido así.

			6. Acepte ayuda. Como ya hemos dicho durante este período, igual que en la aventura de los héroes suele aparecer algún tipo de ayuda por parte de amigos o personas que viven en el país. Búsquela y acéptela.

			Lourdes acababa de pasar sus primeros seis meses en París y la conocimos en una cena. Nos contaba así su aventura: «La llegada fue una locura. Mi marido no paraba de viajar, yo no entendía el idioma. Todo me parecía, si no imposible, muy difícil. Todo, el pediatra, la seguridad social, el cuaderno de vacunas, el contrato de la luz, todo era diferente. Y no digamos lo del colegio, completamente diferente. Y lo peor, mi madre y mis hermanas no estaban ya allí para ayudarme. Pensé tantas veces que me iba a volver.

			»Sin duda los apoyos de las españolas que conocí me dieron muchos ánimos. En cierta forma se reían de lo que les contaba y de lo que yo veía como una pesadilla. Pero me ayudaron mucho. Al hablar con ellas me di cuenta de que no servía de nada comparar con España. Ya no estaba allí, y al pasar el tiempo empecé a ver el lado bueno de la experiencia. Mis niñas hablaban francés casi sin esfuerzo, al cabo de dos meses ya no echaban en falta a sus compañeras inseparables de Valencia, y yo empecé a dejar de sentirme culpable por el cambio a las que las estaba sometiendo.

			»Cuando llegó la navidad todos queríamos volver a nuestra nueva casa, como si hubiésemos vivido siempre allí. Entonces me creí aquello que una compañera me había dicho un día: “Lourdes, deja de comparar, las comparaciones no son odiosas, son inútiles”».

			5. LA TRANSFORMACIÓN Y REVELACIÓN

			Durante los dos siguientes capítulos vamos a examinar en profundidad lo que he llamado la aventura profesional, el día a día en los negocios y la aventura personal. Sería repetitivo abordar aquí los mismos puntos. Pero hay que señalar que en la mayoría de los procesos, en torno a los seis meses de llegada al «nuevo mundo» se puede percibir ya una transformación en los expatriados tanto en la dimensión personal como en la profesional. Esta transformación no es sino un ejemplo más de la capacidad humana de adaptarse a las nuevas situaciones. Pero esta transformación y revelación van a cambiarle a usted para siempre tanto como individuo, como profesional y también a su familia. En la mayoría de los casos las personas, sus puntos de vista, sus hábitos, sus relaciones con terceros se transforman y se produce un efecto de incremento de la seguridad en uno mismo. Se produce un distanciamiento de lo que hasta hoy en día considerabas como esencial en tu vida y muchas cosas antes imprescindibles en tu vida se vuelven secundarias. Al tiempo surgen nuevas facetas que de repente parecen esenciales en la nueva vida.

			Esta revelación de un nuevo mundo nos va a hacer más grandes, y la evidencia de que tanto la familia como el profesional pueden adaptarse y tener éxito lejos de todo aquello que era nuestro entorno nos hace diferentes y nos transforma. Nos transforma en el sentido que luego veremos. Nos transforma sin vuelta atrás para bien y para mal. Tenga el lector un poco de paciencia que lo vamos a ver en detalle.

			Elena y Carlos se reían. Estábamos en una cena y celebrábamos su primer aniversario en París. Ella había encontrado un trabajo en una guardería y a él le habían dado responsabilidades europeas en su empresa. Se sentían los dos completamente transformados. Quién nos iba a decir a nosotros que al año de estar en París nos íbamos a sentir así. Si lo llego a saber, decía Elena, me hubiese venido hace cinco o seis años y no le hubiera dado a Carlos tanta lata con aquello de que «como en España no se vive en ningún lado».

			Espero que al lector le hayan quedado claras todas las etapas por las que se va a pasar durante nuestra aventura. Dejamos para el final del libro la vuelta. Ahora es importante centrarse en mayor profundidad en la aventura personal y profesional. Vamos a ello.

		

	
		
			 

			CAPÍTULO III

			LA AVENTURA PROFESIONAL, ¿QUÉ SE NECESITA PARA TENER ÉXITO?

			Son numerosas las teorías sobre los factores que son necesarios para poder tener éxito en la aventura de trabajar en el extranjero. Debe decirse que los mismos son muy similares sea el ámbito profesional sea el personal y familiar. Y en este sentido muchos de los que veamos ahora se verán repetidos en el ambiente social y familiar. 

			Vamos a ver primero una serie de cualidades que son necesarias y después apuntaremos áreas que conviene tener en cuenta en general para luego enfrentarnos con éxito al día a día de los negocios. Para el que quiera profundizar recomiendo encarecidamente los libros de Jossey Bass, Stan Lomax y Morgan W. McCall que se detallan en la bibliografía.

			Entre las cualidades que los expertos apuntan como necesarias cabe destacar la empatía, la capacidad de autocrítica, la capacidad de adaptación, el nivel de tolerancia de la angustia y el nivel de energía personal. Respecto a las áreas sobre las cuales merece estar atento, por las diferencias que existen entre las culturas, destacamos la visión del trabajo, la capacidad de escucha, la organización y el uso del tiempo, la actitud ante el cambio, la actitud hacia el conflicto y finalmente el papel de las relaciones sociales en el mundo del trabajo. 

			1. LAS CUALIDADES PARA ASEGURARSE EL ÉXITO

			1.1. La empatía

			Diferente de la simpatía (que se basa en la capacidad de aceptar lo similar), se entiende por empatía la capacidad de aceptar las diferencias y construir sobre ellas. No es sino una actitud fundamental para asimilar lo diferente. 

			Los americanos pueden considerar exagerada la cortesía oriental, los suecos pueden considerar irritante el continuo hablar de los italianos, pero todos ellos harán mucho mejor si muestran empatía por la otra cultura. Hay que destacar que el mayor enemigo de la empatía es la arrogancia cultural. Así que bienvenida la humildad y la aceptación de lo diferente. 

			Para lograr empatía es necesario tacto, humor, sensibilidad, flexibilidad, amabilidad, calma, educación, voluntad de clarificar, capacidad de observación, cuidado con los detalles, vigilancia sobre la reacción del otro y, sobre todo, mucha tolerancia de lo diferente.

			Para tener éxito hay que mostrar en todo momento empatía para no juzgar lo diferente como bueno o como malo. Si no toca nuestra integridad (en cuyo caso el rechazo es justificado), lo que vamos a ver en la nueva organización e industria no es más que el reflejo de los valores culturales de la sociedad en el mundo de los negocios. Y como tales son comportamientos posiblemente diferentes a los que uno tiene y puede adaptarse sin dificultad. Pero esta adaptación requiere una internalización de la nueva cultura y esta no es posible sin la suficiente empatía. ¿Cómo vamos a adaptarnos si no entendemos a qué hay que adaptarse?

			1.2. Capacidad de autocrítica

			La aventura en el extranjero nos va a poner en situaciones donde tendremos que preguntarnos si estamos haciendo las cosas bien o mal posiblemente más a menudo que en nuestro país de origen. Y si queremos tener éxito deberemos tener una dosis extra de capacidad de autocrítica. Muchas culturas son ávidas a iniciar y aceptar la autocrítica. Y de hecho eso puede ponernos más aún a prueba. Dicen los expertos que el español, en términos generales, no tolera la crítica, y que tiende a considerar la autocrítica un poco una pérdida de tiempo ¿Si-no-me-dicen-nada-para-qué-tengo-yo-que-autoflagelarme? Dicen también que esta ausencia de autocrítica es consecuencia de una cultura donde el orgullo e individualismo son importantes. En la educación de muchos como principio se ha inculcado que nunca hay que reconocer lo que has hecho mal (de ahí lo de la poca capacidad de autocrítica).

			Sea como sea, la verdad es que nos va a hacer falta una dosis extra de capacidad de autocrítica y, a partir de esta, establecer planes de acción.

			1.3. Capacidad de adaptación

			El directivo en general tiene capacidad de adaptación, ya que el propio mercado y las condiciones laborales le obligan a ello esté donde esté. Pero de nuevo, el hecho de trabajar en el extranjero nos va obligar a tener una mayor capacidad de adaptación tanto a la empresa como a la sociedad.

			Yo en mi propia experiencia he tenido que cambiar y ajustar muchas áreas de mi comportamiento, intentando ser más formal por ejemplo, o intentando escuchar mejor para ser más efectivo. Además, el hecho de que el que viene muestre capacidad de adaptación tiene como efecto que ellos también se muestren dispuestos a cambiar y adaptarse en mayor medida. Y entonces la adaptación funciona en los dos sentidos. 

			Yo creo que el español sale al extranjero con una cierta humildad y que junto a esto tiene consciencia de venir de un país más pequeño. Los dos factores unidos le dotan de determinación por demostrar que es capaz de hacer el trabajo con excelencia y sabe que para ello hay que adaptarse. A mi modo de ver esta es una ventaja competitiva para el español en el mundo de los negocios internacionales que debe aprovecharse.

			 

			1.4. Un cierto nivel de tolerancia de la angustia

			Debo aclarar este concepto, porque es un término con el que pretendo expresar algo muy personal. Acuñé este concepto en un trabajo anterior para poder explicar por qué algunas personas están dispuestas a aceptar unos destinos que otros rechazan. No es un tema de incertidumbre o de capacidad para moverse en la ambigüedad. Creo que cada uno de nosotros, por razones diferentes, tenemos un distinto nivel de angustia que somos incapaces de rebasar. Ese nivel de tolerancia de la angustia determina nuestra respuesta a las propuestas de cambio. Por ejemplo, algunos están dispuestos a trabajar durante la semana en un lugar distante, pernoctando fuera de su residencia habitual. La convivencia con la familia se limita a los fines de semana, pero eso les parece perfectamente soportable. Otros, en cambio, no pueden ni pensar en este tipo de separación esporádica, porque les crea un nivel de angustia insufrible. Algunos mánager están dispuestos a cambiarse con la casa a cuestas a mitad de un año escolar, o a establecerse en una ciudad deprimente donde la familia puede sentirse como en una prisión. Otros, en su caso, morirían de angustia solo de pensarlo.

			Cada uno de nosotros, por el mero hecho de haber salido al extranjero a vivir o trabajar, aceptando un nivel de incertidumbre ha mostrado ya un nivel de tolerancia de la angustia superior al resto. Y debe señalarse que cuanto mayor sea este nivel de tolerancia mayor será nuestra flexibilidad y capacidad de adaptación. Los grandes fracasos están garantizados cuando alguien acepta algo que supera su nivel de tolerancia de la angustia. Los grandes éxitos tienen como condición necesaria, aunque no suficiente, un proyecto que esté por debajo de nuestro nivel de tolerancia de la angustia. 

			1.5. La energía personal

			Este concepto no tiene una definición concreta. Pero es una mezcla de optimismo, alegría, dinamismo, capacidad de recuperarse de los errores y capacidad de mirar hacia delante. 

			2.  ÁREAS QUE DEBEN SER VIGILADAS PORQUE EXISTEN DIFERENCIAS SIGNIFICATIVAS

			2.1. La visión del trabajo

			En términos generales yo me atrevería a decir que la visión del trabajo es diferente prácticamente en todos los países. En comparación con otras culturas, en la cultura española «se trabaja más para vivir» que «se vive para trabajar». De hecho la palabra «negocio» en nuestro idioma, proviene del latín «no ocio». Así en España generalmente el trabajo no es un fin en sí mismo. La percepción del mismo es muy diferente de la que pueda darse en sociedades de tradición protestante, donde el trabajo es casi una vía de salvación. Así también la palabra negocio en otras culturas, como la inglesa business tiene una connotación completamente diferente y mucho más positiva. Para las culturas latinas, en gran medida, el trabajo es aquello que no nos permite estar disfrutando de la vida. Esta visión del trabajo sería consistente con el índice que nuestro país mostraba en la dimensión de «masculinidad» del estudio de Hofstede. 

			Ahora bien, creo no equivocarme al reconocer que existen diferencias sustanciales en esta visión del trabajo dentro de nuestro propio país. Así, yo creo que puede afirmarse que hay partes de España y segmentos de población que tienen una visión algo más «protestante» del trabajo. También creo hay diferencias en el ámbito generacional y puede observarse que cada vez son más los que buscan en el trabajo una fuente fundamental de su realización personal.

			Para algunos países, el trabajo tiene una trascendencia fundamental en la vida, que posiblemente está ligada a su herencia cultural. Las personas necesitan sentirse orgullosas de la labor que hacen, en mayor medida que otras culturas. Ahora bien, esto no significa que no den importancia significativa al tiempo libre y al tiempo con sus familias.

			Lo que sucede es que en muchas culturas las personas encuentran buena parte de su realización personal y esa satisfacción necesaria para la felicidad en el trabajo, y durante las horas que permanecen en el mismo deben de sentir que están creciendo, que están haciendo algo más trascendental que el mero cumplimiento de una tarea o que el mero hecho de ganar dinero. Han sido educados para «llevar su peso» en la sociedad y en la medida de sus posibilidades necesitan sentir que están cumpliendo con su rol en la misma a través del trabajo. Pero este «peso», si es posible, les debe traer complacencia y bienestar.

			Esta visión del trabajo como una actividad clave «para crecer y desarrollarse como individuos» lleva a las personas a necesitar percibir casi de forma continua que están «creciendo», que se están «desarrollando» en una u otra habilidad y que están siendo «entrenados», «ayudados» por sus jefes. Para ellos también los «valores» de la compañía en la que trabajan son fundamentales. Consideran sustancial que los intereses de la empresa estén de acuerdo con los suyos. Si no fuese así, su desarrollo personal estaría en juego.

			En la mayoría de las culturas europeas por un lado se da una importancia muy alta al enriquecimiento personal (no solo material) que el trabajo aporta, pero al mismo tiempo se exige a las compañías que dejen espacio para desarrollar la vida privada y que se respete el derecho de los empleados para tener horarios razonables.

			Aquí no puedo más que enfatizar la gran y fundamental diferencia que existía en la España que yo dejé hace quince años y muchos de los países europeos que he conocido. Sé que hoy es muy diferente y que puede resultar pasado de moda pero aún así veamos el ejemplo.

			El día en que Bego, mi mujer, fue al despacho de su jefe, en el banco donde trabajaba, y compartió con él «las buenas noticias» de nuestro primer niño, se labró el final de su carrera. ¡Y no digo nada del día en que pidió una jornada reducida! Su jefe, un hombre casado y con cuatro hijos, dijo con tono ofendido: «Bueno, si realmente quiere una jornada de ese estilo, tendremos que buscar otras responsabilidades en el banco…». Obviamente, pensaba en algo cercano a hacer fotocopias, solo con el propósito de que ella renunciase.

			En otras culturas no es anormal encontrarse en situaciones donde tus subordinados vienen y te cuentan que aún a pesar de que haya una reunión con alguien importante, simplemente se van porque tienen un compromiso personal. Y tú te quedas allí intentando apañártelas como puedas. Confieso que, en circunstancias de esta índole, al principio sentía cierta irritación, intentando entender cómo mis colaboradores podían hacer aquello. Lo mismo te ocurre al principio, cuando ves que tus colegas, o tu mismo jefe, se marchan a casa a las cinco y media o a las seis en punto, o cuando disfrutan todos sus días de vacaciones. A cualquiera con mi mismo background le cuesta acostumbrarse. Pero cuando descubres que tienen razón, hasta cierto punto te avergüenzas. Celebro que como he dicho antes esto ya no suceda tan frecuentemente en España.

			Recuerdo muy bien la cara de algunos colegas en Alemania cuando en un seminario europeo sobre costumbres laborales les comentaba la experiencia de algunos de mis amigos en España. Les contaba cómo en determinadas compañías nadie dejaba su puesto de trabajo antes de que el director se marchase, tanto si tenían algo que hacer como si no. Y, desde el ángulo familiar, cómo no era anormal que muchos de ellos llegaran a casa en torno a las diez de la noche, después de haber tomado una cerveza con los compañeros de trabajo. Mis colegas no entendían nada. ¿Cómo podían aquellas personas mantener satisfechas a sus familias? ¿No era una hipocresía haberla formado para después comportarse así? 

			Este derecho a tener tu vida privada no solo afecta al entorno de los negocios y el trabajo, también se cuida en el contexto de las relaciones personales. La idea del respeto al espacio privado y al tiempo de cada uno está normalmente muy arraigada en casi todos los países europeos, y el extranjero que llega ha de ser tremendamente respetuoso. Si no, te colocas desde el principio fuera de juego. 

			Tener en cuenta esta diferente visión del trabajo y de la vida privada tiene una importancia indiscutible en el éxito a la hora de diseñar visiones, motivar a los equipos, obtener el máximo de ellos y conseguir nuestros objetivos a tiempo.

			2.2. La calidad y la intensidad de la escucha

			Si usted quiere que le escuchen, no se preocupe. En la mayoría de las culturas extranjeras existe una capacidad de escucha superior a la española. Esta capacidad de escuchar va unida en algunos casos a la apertura cultural y en otros, a la valoración de las personas. 

			No cabe duda que en esto existe una diferencia fundamental entre las diferentes culturas. El español, en términos generales, escucha menos. De hecho parece que incluso no le preocupa que los demás se den cuenta de que no escucha. Como decía un antiguo jefe mío: «lo peor no es que no escuchéis, si no que no os preocupa en absoluto que los demás nos demos cuenta». 

			Esta menor capacidad de escucha puede asociarse, por un lado, al individualismo español y, por otro, a veces, a una actitud de cierta acritud hacia lo que los demás en general tienen que decir. Pero las consecuencias de la falta de escucha son graves en general y más aún cuando se trabaja con otra cultura.

			Era un vuelo regular entre Lisboa y Madrid. En la sala de espera estaban dos españoles manteniendo la clásica conversación entre primerizos en esto de las visitas de negocios o trabajo en Portugal. Debo decir, antes de seguir, que no hice esfuerzo alguno por escuchar, pero es un hecho que este tipo de conversaciones se mantiene a un nivel considerable de voz. Los dos se mostraban dispuestos a regresar a Madrid convencidos de haber triunfado en sus gestiones y reuniones con portugueses durante la jornada. Destacaban en todo momento que gracias a haber pasado seis horas en Lisboa habían arreglado, puesto en marcha o acelerado una impresionante cantidad de asuntos que, claro, el Joao de turno no había considerado.

			Las paradojas de este ejemplo son varias. Estas «reuniones», aunque se suelen desarrollar de manera muy amigable, en realidad han irritado al portugués porque se sintió fiscalizado, a su entender sin ningún motivo, ya que todos los temas se estaban llevando con el timing adecuado y de hecho no existía ningún riesgo de fallar en los plazos de entrega. Además, la fiscalización se desarrolló de una manera muy directa, con algunas palabrotas y por supuesto en lengua castellana… por aquello de ya se sabe, «todos los portugueses entienden castellano, ahora a ellos no hay nadie que los entienda».

			Por el lado de los dos españoles, se vivió la reunión con sensaciones mezcladas entre la seguridad de ser mejor y superior y la desconfianza crónica en el futuro cumplimiento de lo acordado en plazo y forma. Y la verdad es que el portugués seguirá haciendo lo que iba a hacer aunque no se hubiera producido la visita. Y además no sabe muy bien qué es lo que se ha acordado, porque lo cierto es que hablaban tremendamente deprisa.

			Adaptar nuestra capacidad de escucha a la nueva audiencia, entender si de verdad están escuchando o no y cómo conseguir que de verdad nos entiendan y nos sigan es clave para el éxito de nuestra aventura. Al mismo tiempo, debemos adaptarnos a escuchar ya que si no nunca lograremos que el nuevo equipo se sienta entendido por «el extranjero».

			2.3. La organización y el uso del tiempo

			Según sea la cultura a la que vayamos puede existir un concepto del tiempo más o menos dilatado. 

			Desde que son niños, en muchas culturas, como la alemana, la suiza o la nórdica, aprenden a valorar el tiempo y a considerar que este existe para ser utilizado de forma efectiva. Hay que planificar el día para que dé tiempo a hacer muchas cosas. Esta actitud tiene que ver, en primer lugar, con su visión luterana de la vida, que ya explicamos anteriormente. Pero también con esa visión de que cada uno debe «llevar su carga social». En este sentido, si tienes medios y tiempo, socialmente eres responsable de utilizarlo en la medida en que tus capacidades te lo permitan. Y con esta mentalidad, no es difícil concluir que el uso ineficaz del tiempo casi se convierte en algo «perseguido socialmente». Por ello, todos, de forma muy temprana, necesitan sentir que están contribuyendo a explotar al máximo sus posibilidades. 

			En general, esta valoración de lo temporal se da tanto en la vida privada como en la de los negocios. Estar ocupado, planificar los días, las semanas, los meses, una agenda limpia y organizada, y por supuesto llena, es lo habitual. 

			Esta valoración del tiempo tiene siempre una dimensión singular, que no es sino la puntualidad. En esto, los españoles tenemos sencillamente una fama no muy brillante. Y por ello el conflicto más obvio que puede producirse es la reacción de la gente ante lo que pueden percibir, independientemente de quien lo haga, como una falta de respeto hacia los demás. Llegar tarde simplemente, se toma como una ofensa, como una falta de respeto, quizás de las mayores que puedas cometer en el ámbito personal. Y si esto sucediese, la atmósfera que gobernará la reunión será mala, muy mala. ¿Cómo van a respetarte a ti y a lo que dices si tú no respetas a los demás? Esta obsesión por la puntualidad no es gratuita. Tiene su origen en la importancia que dan al uso efectivo y eficiente del tiempo. 

			En la cultura del norte de Europa, como ejemplo, hay una cierta falta de tolerancia sobre los retrasos que se podría expresar de la forma siguiente: «Si se llega cinco minutos tarde, no es necesaria ni una explicación ni una disculpa. Si se llega con diez minutos de retraso, una excusa es necesaria pero no se ha llegado a la ofensa. Si se llega tarde quince minutos, se necesita una muy buena excusa. Si la espera es de más de quince minutos y hasta media hora, una muy buena excusa y una disculpa formal son precisas. Si se hace esperar más de media hora, se ha sobrepasado el límite de lo aceptable y se entra en el campo de la ofensa y el abuso inaceptable del tiempo de otros». En otras culturas la visión es algo más flexible, aunque no mucho más. 

			Es sencillo: ellos han planificado su día y el hecho de que alguien les haga llegar tarde, les estropea el objetivo previsto, y posiblemente, tenga consecuencias negativas en el resultado que habían planificado. Y si no afecta a sus objetivos del día, quizás tengan que recuperar el tiempo a costa de su vida privada. En cualquier caso, algo poco conveniente. 

			Más allá del hecho de llegar tarde o no, esta visión del tiempo y la creencia en la necesidad de aprovecharlo tiene una influencia directa en cómo se percibe a un líder o a un jefe. Ambos deben ser capaces de hacerlo de forma efectiva y con consideración hacia los demás. La lógica que se sigue, como ya mencioné, es germánica: si una persona no puede hacer su trabajo en el tiempo asignado, solo puede haber dos hipótesis. O el trabajo está mal diseñado, o la persona no está capacitada para el trabajo. ¿Se imagina las consecuencias?

			Puede preguntarse el lector si esta visión del tiempo lleva a que se tenga un sentido desarrollado de «lo urgente». Es decir, que una vez que haya que hacer algo y esté claro, lo hiciesen rápido. Esto sería lo propio, ya que así te daría tiempo a hacer más. También, en mi lógica, yo esperaba que tuviesen, por esta valoración del tiempo, una mentalidad de acción. Pero para sorpresa mía y de muchos otros, esta atención al respeto del tiempo no conlleva un mayor sentido de la urgencia. Creo que tanto en el sentido de la urgencia como en el de la acción, desde una mentalidad latina, la experiencia puede ser fruto de frustración. 

			Existen tres actitudes que parecen frenar esta predisposición a la acción y a la acción urgente aún a pesar de la importancia del aprovechamiento del tiempo. 

			En primer lugar, en muchas culturas pesa la necesidad de obtener el acuerdo con las personas que están —o que ellos creen que deberían estar— involucradas en las decisiones. En segundo lugar, tiene mucha importancia diseñar un proceso para la implementación de las decisiones casi antes de que estas se tomen. (Proceso que parece tan importante como la decisión en sí misma.) Por último, en muchas culturas existe una concepción conservadora del tiempo que lleva eliminar obstáculos en el camino. Hay veces que esto se debe a que, cuando se comprometen a algo, deben hacerlo y, en este sentido, prefieren considerar que les llevará más tiempo y así no fallar en su compromiso. Otras veces, se debe a lo que yo llamaría «respeto» por los obstáculos en sí mismos. Es decir, que se considera que si algo o alguien es un obstáculo, no será fácil hacerlo cambiar y, por ende, seguir avanzando. Como decía un amigo mío «los extranjeros son respetuosos hasta con los obstáculos». Como causa de estas tres razones, se acepta el retraso o la mayor lentitud. Es como aquel refrán español de «vísteme despacio, que tengo prisa». 

			Debo añadir que puede ser que al final este proceso sea más efectivo en el uso del tiempo. O puede que no. Puede que el resultado sea más efectivo aunque a priori dé la sensación de ser más lento.

			La contradicción entre el tiempo privado, la urgencia, la prisa, la planificación y la flexibilidad es complicada y su balance diverso según estemos en un país u otro. 

			Era un viernes por la tarde. Necesitábamos presentar los planes el viernes de la semana siguiente y estábamos apurados de tiempo para preparar bien la reunión. Asumí que aquel fin de semana iba a trabajar de manera que el equipo me pudiera presentar un borrador de los planes. Yo les daría mis comentarios, y así, podrían integrarlos con tiempo suficiente para entregar el plan final a tiempo. 

			A las cinco de aquel viernes, aún no me habían dado nada y me estaba empezando a apurar. De repente, vi como todo el equipo de la marca, con la excepción del Jefe de Grupo, recogía sus cosas y salía por la puerta. Me levanté de mi sitio y me dirigí a la mesa del Jefe de Grupo y le dije algo así: «¿Qué hace tu gente? ¿No acordamos que me dabais la presentación hoy y así os podría aportar mis comentarios? ¿Si no para qué me he quedado?». Me contestó, mucho más relajado que yo: «Fede, tienes razón en que lo habíamos acordado, pero el sistema de los ordenadores se ha caído y no hay forma de conseguir los datos que necesitamos, ni de pergeñar los cuadros finales. Así que les he dicho que se marchen a casa y ya veremos lo que podemos hacer el lunes. ¿Para qué vamos a estar aquí el fin de semana si todo lo que hagamos en veinte horas se puede hacer el lunes en cuatro o cinco con el ordenador?». Me fui a casa y me di cuenta de la diferencia cultural. En mi educación latina, si no hay ordenadores, se hace a mano y por lo menos intentas «avanzar». Y aunque el avance sea poco efectivo o poco eficiente, al fin y al cabo es avance. Pero admití que tenía razón mi Jefe de Grupo. ¿Para qué pasar trabajando el fin de semana si en tres o cuatro horas se podía hacer el lunes?

			Comprender bien las sensibilidades hacia el tiempo privado, y conocer bien la actitud de la nueva cultura hacia la urgencia, la prisa, la alteración y flexibilidad de prioridades será una de las claves del éxito.

			
			2.4. Actitud ante el cambio

			En muchos países existe una actitud positiva para cambiar y adoptar nuevas prácticas superior a la tradicional española. En mi experiencia personal son posiblemente los suecos, los holandeses y los daneses los que tienen una disponibilidad superior para aceptar «el cambio» y su habilidad para asumirlo y adaptarse creo que es única. Por el contrario, sociedades como la italiana y la francesa se quedan por detrás. Esta actitud esta definitivamente ligada a las dimensiones culturales de las que hemos hablado antes.

			Holanda, Dinamarca o Suecia son países pequeños y sus pobladores no solo han estado abiertos a las influencias, sino que siempre han sido conscientes de que, para competir en el mundo, ellos debían aportar algo, debían añadir un valor, y esto les ha obligado a adaptarse continuamente para sobrevivir.

			En la mayoría de estos casos existe una larga historia de innovación tecnológica o comercial y un liderazgo en esta área que solo puede explicarse por su necesidad de adaptarse al mundo y su disponibilidad al cambio. 

			Lo importante para el lector es que tenga presente esta diferente actitud ante el cambio en la cultura empresarial a la que va a ir a trabajar. Cada empresa es un mundo, pero entender la predisposición de la cultura ante el cambio es un aspecto fundamental para tener éxito en los cambios que vaya a querer realizar.

			2.5. La actitud ante el conflicto

			En algunas culturas solo se lidera por medio del consenso, y se excluye el conflicto siempre que sea posible. Aunque si es imprescindible… 

			Conviene aclarar que el significado del conflicto en distintas culturas es, asimismo, distinto. Así, en Suecia, por ejemplo, si una persona no llega a un acuerdo con su jefe, va al jefe de su jefe y le intenta convencer de que tiene razón. Y ninguno de los tres se ofende. Desde el punto de vista del primero, quizás encuentre en el jefe de su jefe argumentos más sólidos para convencerse. Desde el punto de vista del jefe primero, tampoco es malo. Quizás esté equivocado. Y, finalmente, desde el punto de vista del jefe del jefe, es una buena idea que todo el mundo resuelva sus diferencias sin frustraciones. 

			La primera vez que uno de los jefes de marca a mis órdenes me sugirió que fuésemos a mi jefe superior a discutir un plan que yo había rechazado, no solo no estuve de acuerdo sino que me indigné, como no recuerdo haberme indignado en mucho tiempo. «Yo soy el que toma la decisión; es para eso para lo que me paga la compañía, y no necesito que mi jefe venga a hacer mi trabajo…». dije muy enfadado. No lo entendió y tuvimos un conflicto durante semanas. 

			Él no se quedó convencido, y yo diría que boicoteó en la medida de lo éticamente posible la ejecución del plan que se aprobó al final sin la intervención de mi jefe. La verdad es que, con el tiempo, me di cuenta de que fui muy defensivo. En alguna otra ocasión posterior, accedí a discutir un «potencial conflicto» de una forma más abierta y quedé fascinado por los beneficios del método. Es difícil decidir cuándo acceder y cuándo no. Pero hay veces en que puede compensar la pérdida de «poder de decisión». 

			La actitud generalmente de la cultura latina es muy abierta sobre el conflicto. Cuando hay uno, se pone encima de la mesa y se trata de eliminar y si no se llega a un acuerdo pues en fin hay un conflicto que se debe resolver. No se toma mal y se vive con ello.

			Pero la persona que va a una cultura diferente tiene que entender muy bien cuál es la actitud y la tolerancia del conflicto en la cultura a la que va. Si no, lamentablemente tomaremos como problemas situaciones que no lo son, o dejaremos pasar oportunidades de solución que pueden dañar la consecución de los objetivos.

			
			2.6. Relaciones sociales y negocios

			Tener una relación profesional en muchas culturas no lleva necesariamente a trasladar esa relación al ámbito social. Con esto, estoy advirtiendo no solo de que es normal que no le inviten en sus actividades sociales, sino que debe tener cuidado acerca de cómo se pueden interpretar sus deseos de relacionarse con alguien en el trabajo. No es extraño que los demás puedan percibirlo como una acción encaminada a conseguir favores de management de forma injusta. Sé que puede parecer un tanto retorcida mi advertencia, pero queda avisado. 

			Fue justo en la primera semana que pasó Frank en Alemania. Christian, uno de sus mánager, estaba solo en casa y su familia permanecía todavía en Bruselas, a donde volaba todos los fines de semana. Desde el primer día se llevaron bien, y los dos eran muy buenos amigos de un conocido común. Tenían caracteres parecidos. Quería hablar con él —con Christian— informalmente para ver cuáles eran sus puntos de vista sobre el negocio y la organización. Así que le propuso ir a cenar juntos y así poder comentar todo aquello y conocer su opinión sobre los desafíos culturales que tenía que superar. Aceptó encantado. 

			Cuando se iban, al llegar a la puerta, dijo: «Eh, espera un momento que se me ha olvidado algo importante. Dame cinco minutos». Entonces, para su sorpresa, no fue a su despacho a coger la cartera o algo así. Fue a la oficina donde estaban los otros jefes de marca y habló con ellos durante un rato. Cuando volvió, le preguntó: «¿Algún problema?». «No, no», respondió. «Solo les estaba informando de que me iba a cenar contigo y explicándoles el porqué lo hacía. No quiero que piensen que tengo algún objetivo oculto de convertirme en tu favorito o algo así». Frank no entendió y puso una cara de sorpresa. Y entonces, muy pacíficamente, le explicó: «Frank, en estas cosas hay que ser muy claro y abierto, si no todo el mundo comenzará a pensar que soy un “pelota” y que intento hacerme amigo tuyo por interés…».

			
			Para el mánager es importante simplemente entender lo que es normal y lo que no en la cultura de destino, y hay que estar atento a no tomar ninguna costumbre por buena hasta que no lo hayamos verificado. 

			Todo lo descrito anteriormente debería guiar nuestro día a día en los negocios. Tengámoslo en cuenta al leer lo que viene a continuación.

		

	
		
			 

			CAPÍTULO IV

			EL DÍA A DÍA DE LOS NEGOCIOS EN OTRAS CULTURAS

			En el capítulo anterior hemos estudiado las características que hay que tener para afrontar la aventura con éxito. En este nos vamos a centrar en ejemplos del día a día donde las diferencias culturales se manifiestan sin equívoco. Espero que los ejemplos sean claros y las diferencias evidentes. 

			1. LA SOLUCIÓN DE PROBLEMAS

			En términos de «solución de problemas», cada país tiene una aproximación diferente. Hay sociedades donde se solucionan las cosas en un tiempo récord pero solo a última hora. Suelen ser las sociedades más latinas donde esto es más común. Otras prefieren una solución más detallada, posiblemente más lenta y más colectiva.

			En el caso español yo creo que podemos considerarnos creativos y pragmáticos, si nos comparamos con otras culturas de negocios. Por otro lado, somos capaces de entregar las cosas a tiempo con el nivel de detalle necesario y con todo lo que se requiere. En esto incluso hay muchas situaciones en las que podemos decir que, en el ámbito de la multinacional, el español da resultados por encima de la media de otras mentalidades que, quizás por exceso de confianza, dejan algunos temas sin el debido detalle o no logran entregarlo a tiempo porque no tienen la flexibilidad o creatividad que los españoles muestran en general.

			La solución de problemas en otras culturas es a veces más estructurada, pero a veces más lenta e innecesariamente laboriosa. Y muchas veces conlleva un nivel de consenso al que no estamos acostumbrados. En mi experiencia no hay nada como acordar objetivos y prioridades y, sobre todo, clarificar lo que hay que hacer y los tiempos. Así se reducen los malentendidos. Pero, aun así, se producen malentendidos. 

			Me sucedió en Suecia. Una de las cosas que a mí más me irritaba era ver el tiempo tan largo que llevaba tomar una decisión. Ellos mencionaban que, lógicamente, debían consultar con muchas personas y que era preciso ese tiempo para alcanzar el consenso. Yo, normalmente, lo respetaba. Pero, en ocasiones, no tenía margen para esperar. Así que, más de una vez, invité al responsable de tomar la decisión a ir conmigo a algún lado y acordar que, mientras los dos estuviésemos allí, la discusión continuaba, pero que, al salir, o bien él decidía o lo haría yo. En todos los casos sirvió para acelerar la decisión. Encontraban extraño eso de ir conmigo a una sala encerrados y por eso mismo querían salir de allí con la máxima celeridad posible, pero me ayudó a acelerar la solución de problemas.

			2. LA DELEGACIÓN (QUIÉN HACE LO QUE HAY QUE HACER)

			En esto de la delegación hay que estar siempre muy prevenido. Cada cultura tiene una forma de delegar y se pueden producir muchas confusiones. En general en casi todas las culturas todos creen y confían en que, cuando se delega, las cosas salen mejor que cuando no. Pero hay que estar atento para estar seguro de quién va finalmente a hacer qué. Por ello el punto clave no es la delegación en si, sino cómo de pesados y complicados son los sistemas de supervisión que hay en cada cultura y cómo de necesarios son.

			Habían pasado solo diez o quince días desde mi llegada a Bélgica. Vino a mi división un empleado que había estado trabajando en otra distinta y le pedí que hiciera algo, no recuerdo bien qué. Habíamos quedado en que lo haría en diez días y, después de ese tiempo, fui a verle para comprobar cómo iban las cosas. Salí de su despacho indignado. Y antes de hacer nada, fui a ver a su jefe anterior. «Eh, ¿qué le pasa a este tipo que me has mandado? Le pedí que me preparara una cosa bastante fácil y, primero, me pide diez días para hacerlo y, después de los diez días, cuando le reclamo el trabajo, me cuenta que su asistente todavía no lo ha terminado. ¿Es que no sabe él hacer las cosas por sí mismo? ¡Y va el individuo y, cuando ve mi reacción, me dice que él lo que ha hecho es dar instrucciones a su asistente!».

			Mi colega, con un tono de no-te preocupes-a-mí-también-me-ha-pasado, me dijo: «Fede, ¿le dijiste que lo hiciese él o que había que hacerlo?». La verdad es que dudé un momento… Y él continuó: «Si quieres que alguien haga algo por sí mismo se lo debes dejar claro. Si no, delegarán el proyecto a otro y pasarán tiempo con él o ella para darles instrucciones, entrenarles y orientarles…». Y concluyó, «Si le preguntas a un local por el líder ideal te dirá que el entrenador de fútbol de la selección nacional… Les gusta delegar, entrenar y que otros estén en el campo jugando…».

			Esta habilidad para delegar en el norte de Europa se basa en que cada uno asume su responsabilidad y lleva a cabo lo que se le pide, lo que le corresponde hacer. Como empleados, en muchos países exigirán que usted les dé las directrices y que luego los empleados sean dueños de lo demás. Sin embargo en otras culturas la labor de supervisión es fundamental y sin ella nada pasa. En este tema, Suecia es posiblemente el caso extremo de una delegación real, y Francia el de una delegación formal acompañado de una supervisión exagerada.

			Un amigo mía acababa de llegar a su primera asignación en el extranjero. En cierta forma abrumaba a su gente con peticiones de información, de análisis, de estudios sobre el consumidor, sobre el mercado, etc. Y estaba detrás de ellos, metiendo presión para ver cuándo podía tener lo que había pedido. ¡Qué frustración la suya! Hubo un momento en que algunos de ellos vinieron y le dijeron: «¿Por qué estás todos los días detrás de nosotros para ver si hacemos lo que has pedido? Sabemos lo que quieres, hemos acordado que lo vamos a hacer y, en cuanto esté listo, lo traeremos». Estaba claro que le quedaba mucho por aprender todavía. 

			3.  LA TOMA DE DECISIONES. REUNIONES, PASILLOS, EQUIPOS Y DEMÁS

			El español prefiere tomar decisiones en los pasillos, en reuniones de dos en dos, durante una comida o simplemente en el ascensor. El resto del mundo prácticamente prefiere las reuniones y que los acuerdos cristalicen de manera más formal. 

			Cabría esperar por tanto que los españoles no pasen mucho tiempo en reuniones, pero no es así. Las reuniones en términos generales en España son poco productivas: se pasa en ellas mucho tiempo, duran mucho porque nadie cumple los tiempos acordados y raramente terminan con una plan de acción concreto, porque, aun a pesar de ser convocadas con un motivo concreto, los asistentes españoles a la misma normalmente van a ellas con una única mentalidad: asegurarse de que nadie cambia lo que ellos quieren hacer. El individualismo castellano determina esta actitud. La verdad es que es un desperdicio de talento, pero en fin. (Como decía un buen amigo mío, los españoles van a las reuniones con un lema: «si no puedes convencerlos, confúndelos, pero que nunca cambien tu plan».) Esto no es una novedad. 

			Tomás había llegado con muchas ganas a su nuevo trabajo en Francia. Un día, hablando me confesaba lo siguiente: «Cuando llegué a París decidí crear una «reunión operativa semanal» de carácter ágil y de corta duración para tratar los asuntos de la semana en curso. Las primeras reuniones se transformaron en eternas, duraban de cuatro a cinco veces más de lo previsto. Los motivos eran una mezcla de aprecio por el debate, el hecho de que existiese una gran capacidad de escucha que dificultaba el ritmo necesario. Era imprescindible reducir los tiempos, por lo que durante algunas reuniones además de preestablecer tiempos por asunto, tuve que jugar continuamente en el límite de la mala educación y la escasa cortesía cortando una disertación tras otra. Con el tiempo creo que he tenido éxito ya que el equipo lo ha aceptado, pero no debo de ser muy popular».

			Si hay algo que nadie puede negarme es que en términos generales a los extranjeros les gustan las reuniones. Bastaría mirar en la agenda de cualquiera de ellos para comprobarlo. En muchos países las decisiones relevantes en los negocios se toman en equipo, y los equipos se juntan en reuniones de numerosos participantes. Esto es extraño para nosotros los españoles. Tendemos a usar los equipos solo para jugar al fútbol, y lo hacemos porque no hay otra forma de practicar este deporte. (No se tome literalmente este comentario, que solo pretende ejemplificar la contraposición de estilos.)

			Debo reconocer que esta obsesión por los equipos y por las reuniones puede analizarse desde dos ángulos diferentes. Positivo, uno; y negativo, el otro. El aspecto positivo es que, nos guste o no, si se logra que la gente diga lo que piensa, de estos equipos y de estas reuniones suelen salir mejores planes de negocios de los que entraron. El aspecto negativo de los mismos es que hay momentos en los que parece que todos esos individuos brillantes pierden su valor individual y su talento como tales, y son absorbidos en pensamiento y obra por lo que el equipo piensa. 

			Admito que esto se comenta mucho entre los españoles en el extranjero como fuente de pérdida de nervios en más de una ocasión. Pero también se acepta que, en otras muchas, estos teams son capaces de optimizar un plan significativamente o de conseguir un compromiso por parte de la organización para proyectos futuros, lo que deviene fundamental para el éxito de los mismos. Entonces, hay que tener empatía y rechazar la inutilidad a priori. 

			
			Era la primera semana de trabajo de uno de mis jefes de marca. Dediqué gran parte de ella a ponerle al día sobre los problemas más urgentes que debíamos resolver, y también de los desafíos en los que debía centrar sus primeros meses en el puesto. Mencioné algunas cosas concretas que podía empezar a hacer y algunas ideas que creía debía asimilar sin dilación. Fue el miércoles de la siguiente semana cuando vi encima de mi mesa una nota suya que decía algo así: «Fede, mañana estoy fuera de la oficina con mi equipo. Vamos a discutir los desafíos más importantes e inmediatos que hemos de afrontar, y también a elaborar las áreas en las que nos debemos centrar en los próximos meses…». No entendí nada. ¿No le había dicho yo ya con toda claridad en qué tenía que centrarse? Luego me explicó: «Necesitaba que el equipo dijese lo que pensaba, que sus miembros expusiesen lo que querían hacer, y escuchar el punto de vista de todos ellos. Es fundamental para poder conseguir logros mejores».

			Aun habiendo dicho lo anterior, y para acabar este punto en tono positivo, debo remarcar algo, cuando se compara esta actitud con la que se puede observar en países más al sur de Europa. Los extranjeros son generalmente activos en las reuniones. Expondrán sus pareceres y escucharán los de los demás. Y posiblemente la reunión acabará con un plan mejorado. 

			4. LA NEGOCIACIÓN

			Cada cultura desarrolla sus propios estilos de negociación. En el fondo la negociación es un reflejo evidente de las diferencias culturales. Yo personalmente he encontrado estilos muy diferentes según los países en los que he vivido. 

			Respecto a la manera en que negocian, todas las culturas muestran diferencias de fondo y de forma, y como digo son fiel reflejo de las dimensiones culturales de las que hemos hablado antes. Respecto a las formas, y respecto de nosotros los españoles, hay que señalar que los extranjeros en general son más formales. Un tratamiento amistoso es percibido en muchas ocasiones como muestra de debilidad. Y en este contexto de formalidad, el humor y las expresiones emotivas quedan en muchos casos excluidos por definición. 

			Por ejemplo la habilidad de los portugueses en la negociación es un fiel reflejo de su cultura. Así, los rasgos culturales de humildad y de estoicismo sobre el destino y la vida se reflejan en una apariencia de «negociador en posición de desventaja» que saben aprovechar muy bien. Al mismo tiempo, saben controlar sus emociones y, sobre todo, son pacientes, muy pacientes. 

			En el caso nórdico, muchas personas les califican de «inflexibles y de tener las posiciones predeterminadas, no mostrando capacidad de ceder». Y esto tiene también una raíz cultural. Ellos creen que cambiar rápidamente de posición se considera una debilidad, pero, en el fondo, están abiertos al cambio. Si alguien presiona para hacerles tomar una decisión rápida, puede acabar por romper la transacción. Nunca se sentirán coaccionados por el reloj. Su aparente rigidez negociadora es, a mi juicio, el modo de disimular el tiempo que les lleva asimilar el cambio de posición. Porque, antes de cualquier negociación, es posible que los suecos hayan pasado más tiempo que los demás decidiendo su postura, concluyendo lo que pueden ofrecer y lo que no, lo que están dispuestos a ceder y hasta dónde. Y convencerles de lo contrario requiere un esfuerzo, ya que no solo hay que decir lo que se desea, sino hacerles ver que esa nueva posición es consistente o aceptable desde la lógica de la anterior. 

			La forma de negociar en cada país es, cómo no, un reflejo muy directo de la cultura local, así que no hay forma de negociar bien si no se les conoce profundamente. En el caso francés la negociación es larga, estructurada, formal, y siempre precisa de mucha gente, varios comités y diversa estructura.

			5.  LAS REACCIONES ANTE LAS CRISIS: PREPÁRESE PARA GRANDES SORPRESAS

			Las reacciones a las crisis son extremadamente diversas según las culturas. A priori podría pensarse que el concepto del tiempo del que hemos hablado en la sociedad persiste en el mundo de los negocios en general y en los momentos de crisis en particular. Pero no es así. Hay sociedades con un menor sentido de lo urgente en el día a día que, sin embargo, son muy rápidas en reaccionar ante una crisis. Y hay sociedades con un mayor sentido de lo urgente en el día a día y que, sin embargo, se paralizan ante la crisis.

			Yo trabajaba entonces en Portugal. Un país donde en teoría no hay nunca prisa. Sin embargo, son famosos por ser sobresalientes en el manejo de las crisis de última hora. De hecho en esta cultura hay un término, casi intraducible, que es «desenrascar», y que no es más que solucionarlo todo a última hora. El grupo de marketing había conseguido una presencia muy importante en televisión. Uno de los programas de máxima audiencia se iba a hacer eco de una noticia importante de la marca. El jefe de la marca ya había salido hacia el plató de televisión y asumía que los materiales estaban de camino. Dos de los miembros del grupo eran portugueses y se habían quedado en las oficinas. Estaban en una sala de reuniones esperando a que su jefe apareciera por la pequeña pantalla. Solo quedaban unos veinte minutos y estaban comiendo cualquier cosa. De repente uno de ellos reparó que en la sala había unos materiales iguales a los que en teoría debían estar en el plató de televisión. Se miraron y se preguntaron, ¿no serán esos los que debían estar en el plató? Se dieron cuenta de que sí. En ese momento mientras que uno cogía el coche, el otro se iba a por un callejero para indicarle por dónde ir, ya que los estudios de televisión están a las afueras de Madrid. En ese momento el jefe de marca llamó y les pidió que por favor hiciesen lo humanamente posible para estar a tiempo. Prácticamente en veinte minutos consiguieron que todo el material estuviese en su sitio. Cómo lo hicieron aún resulta inexplicable para el jefe que me comentó esta historia. Pero de hecho se solucionó. 

			Como se ve en el ejemplo, los portugueses son uno de los pueblos con mayor capacidad de actuación ante las crisis según mi experiencia (algo de lo que, por cierto, se sienten muy orgullosos y ellos mismos denominan como «desenrascar»). Por el contrario, según mi experiencia, las culturas nórdicas tienen el defecto de paralizarse ante las crisis. Les resulta difícil cambiar las cosas que han sido definidas a través del consenso y de la participación de todos los opinantes. Así que la tentación más grande en la que caen, y al mismo tiempo el problema más serio, es no ser conscientes e intentar negar la crisis. Finalmente ante las crisis la cultura francesa posiblemente forme un comité que se encargará de definir si hay crisis o no, desarrollar los pasos que se deben seguir y finalmente nombrar subcomités para el seguimiento de la misma. 

			Es fundamental por tanto entender cómo la cultura en la que estemos reacciona ante las crisis y preguntar e informarse para poder enfrentarlas con éxito. 

			6. LA VISIÓN Y LA FIJACIÓN DE OBJETIVOS

			En muchas culturas empresariales hay que estar preparado para formular o responder a preguntas sobre cuál es la visión de los proyectos, cuáles sus fines, cuáles las metas últimas, cuáles los objetivos básicos y los stretch. Comparados con la cultura latina, el contraste es enorme. Según decía un profesor mío, «los latinos tendemos a “hacer” primero y solo a “formular visiones y objetivos”, a posteriori». Pero en muchas otras culturas no es así. 

			Creo que esta actitud no es sino una consecuencia de la importancia que se le da en esas sociedades al trabajo en la vida. Y, al mismo tiempo, a la «seguridad» que quieren tener de estar haciendo lo correcto desde el punto de vista profesional. Posiblemente, lo primero que haga un ejecutivo europeo en un nuevo puesto de trabajo es emplear tiempo en definir «la visión». Y mientras que él o ella lo hacen, usted o yo podemos estar muertos de ansiedad, esperando a que salga algún plan concreto que solucione los problemas a corto plazo. 

			Si bien esta aproximación al trabajo no es de por sí negativa, y tiene sus bondades, hay que estar muy atento a que el ejercicio de «la visión» no se convierta en un fin en sí mismo. A veces, la sobreelaboración puede llegar a un nivel poco productivo. 

			Estábamos preparando una de las reuniones anuales donde se revisan el estado del negocio y los planes del año siguiente. La verdad es que la marca no iba muy bien y yo había puesto mucho énfasis al equipo en el análisis de las razones de aquella evolución para así desde ahí poder trabajar en los planes del año siguiente. A varios días de la reunión, lo que tenía encima de la mesa era solo una reformulación de los objetivos y las metas, así como de la visión de la marca. 

			Todo el análisis solo había llevado a la formulación de una nueva visión, pero no de un plan nuevo que pudiera cambiar la situación. El equipo se sintió muy frustrado cuando les informé de mi punto de vista: «bueno, dejo vuestra visión a un lado por el momento, me parece adecuada, pero tenemos que comenzar a trabajar en el plan, cuando vea el plan analizaremos si la visión que os ha llevado al plan es suficiente o no». Todo el equipo entonces trabajó como nunca para demostrarme que su visión era la correcta…

			7. ¿Y SI ALGUIEN NO HACE LO QUE TENÍA QUE HACER?

			Antes de entrar en las posibles medidas que se deben adoptar, recuerde que en muchas culturas lo importante no es hacer las cosas bien o mal, sino hacerlas lo mejor posible. Esta es una disparidad fundamental entre la mentalidad sueca, la latina y la anglosajona. 

			Los nórdicos, por ejemplo, creen fundamentalmente que lo que cuenta es hacer las cosas lo mejor posible. A diferencia de los suecos, los mánager latinos, a mi modo de ver, se centran más en hacer las cosas bien, con independencia de si las pudieran hacer mejor o no. Los anglosajones se preocupan, siempre según mi criterio, de cuán estratégicas e intelectualmente correctas resultan las cosas que hacen, al margen de si están bien o de si pudieran estar mejor. Quizás sea esta una visión sesgada, pero espero que ayude a la comprensión de lo que estoy diciendo. 

			Teniendo esto presente, mi sugerencia sería que usted no iniciara su conversación diciendo algo como: «¿Por qué no has hecho esto o aquello?». Si lo plantea así, está cuestionando la valía profesional y la honestidad del empleado. Y como él, o ella, tienen asumida la idea de que cada uno, por supuesto, intenta hacer las cosas bien, se puede ofender. Así que una posible manera de enfrentar la situación sería decir algo así como: «¿Podríamos discutir los problemas que han surgido para que no fuésemos —en plural— capaces de hacer esto o aquello como habíamos acordado?». Esta aproximación tiene altas probabilidades de llevarle a una discusión positiva y a una resolución de esos problemas, en el caso de que hayan podido aparecer. Por el contrario, cualquier frase del estilo de «¿Qué ha pasado para que no entregaseis a tiempo lo previsto?», no funciona. Lo digo por experiencia.

			Estábamos en una reunión de varios días fuera de la oficina. Asistían casi todos los departamentos de la misma y en total éramos unas cuarenta personas. A mí me tocó hacer una presentación sobre los factores que debíamos poner en juego para lograr el éxito deseable. En ella había mencionado cómo la creatividad era por distintos motivos un componente vital para el desarrollo de las carreras de cada individuo. 

			Entonces, alguien me preguntó: «Bien, si ese es el caso, ¿qué vas a hacer con aquellos que no desarrollen su creatividad o que no la tengan al nivel que tú crees que es necesario?». «Tendrán que irse, antes o después», dije con toda tranquilidad. 

			La verdad es que me salió del alma. Lógicamente, lo que yo quería era dejar el punto muy claro, no sugerir que fuese motivo de despido. Pero me salió así. ¡Dios mío! ¡Qué error! Había respondido emocionalmente a una pregunta racional. Así que tuve que aguantar muchas malas caras durante el día. No porque no estuviesen de acuerdo con ello, sino porque no había controlado mis emociones. Como me conocían, sabían que no iba a despedir a nadie por aquello. Pero era otra evidencia de que todavía no había asimilado la forma en que me iban a interpretar. 

			8. UNA SESIÓN DE FEEDBACK

			Una de las cosas que más sorprende y ante lo que hay que estar más preparado es la diferente respuesta de las diversas culturas ante una petición de feedback sobre otras personas, sea de un colega o de una jerarquía superior a la de ellos. En algunos países, como ocurre con los españoles, si pides a alguien que opine sobre un tercero, tiende, en primer lugar, a perder poco tiempo en ello, y, en segundo lugar, a buscar la manera de decir algo sin crearse innecesariamente un nuevo enemigo. 

			Por el contrario, en otras culturas, si se pide feedback se toma como un ejercicio muy serio de honradez profesional. Dedicarán tiempo y esfuerzo a reflejar lo que de verdad opinan. Y en las áreas de mejora son especialmente detallistas. Esto, a mi modo de ver, es sano y, en cierta medida, el precio de la honradez. Y resulta muy útil. Pero cuando lo comparas con el feedback propio de los países del sur de Europa, resulta difícil acostumbrarse. De hecho, las primeras veces que lees uno de este estilo, tiendes a pensar que tienes un enemigo dentro de la compañía y te preguntas: «¿Cómo se atreve alguien a mandarle a mi jefe un documento semejante? ¡Si tiene problemas, que me lo diga a mí, no a mi jefe!».

			En términos generales, cuando hablamos de feedback formal, creo que en casi todas las culturas uno se sorprende tanto por la capacidad de escucha de los empleados como por cuán defensivos son ante la crítica a su trabajo o a su desempeño en el mismo. Esto hace que, aun a pesar de ser defensivos, presten mucha atención y muestren un interés genuino en entender qué es lo que no está bien y cómo pueden mejorar. 

			Acabábamos de implementar en Bruselas un seminario sobre el liderazgo en la compañía. El entrenamiento se basaba en un modelo en el que conocer la opinión de tus colegas, jefes y subordinados sobre tu comportamiento en cada una de las dimensiones de ese modelo era fundamental para después analizar, durante el curso, cómo podías mejorar en cada una de ellas y trazar un plan de acción que presentarías a las personas que te habían juzgado. Finalmente, estas personas debían darte su opinión sobre si el plan que habías diseñado podía cambiar efectivamente o no tu comportamiento en las distintas áreas de liderazgo. En el caso de mi equipo, optamos por celebrar una reunión conjunta, donde cada uno de los miembros recibiría el feedback de los demás. (Sé que, culturalmente, algo así no funcionaría nunca en España, pero en este caso, con personas de varias nacionalidades y en su mayoría del norte de Europa, la gente no se cohíbe y mantiene su honradez en este tipo de ejercicios.)

			¡Dios mío, qué ocurrencia! Uno tras otro se decían con sinceridad lo que opinaban, con ejemplos concretos, y no tratando de ser precisamente amables. Aquello parecía una tortura espectacular. Pero todos ellos, uno a uno, recibían los comentarios de los demás tomando notas, y haciendo preguntas para ver si habían entendido bien lo que les decían. 

			Después de este —para mí— duro entrenamiento, me tocó el turno. En el fondo, pensaba que como era el jefe tendrían más cuidado con lo que dirían (ingenua mentalidad la mía). Pero no. Creí morirme. Cada uno de los miembros del equipo fue destruyéndome poco a poco. Eso sí, yo también tomaba notas y hacía preguntas para comprender en detalle lo que decían. (¿Qué otra cosa podía hacer?) Al final, comenté con una sonrisa: «Amigos, no sabía si iba a ser capaz de soportar esta prueba, en el fondo esto para mí es como ir a una sauna con todos desnudos y no ponerme rojo. Pero, bueno, ha sido útil». Dios mío, qué cura de humildad. Cuando acabó, me preguntaba si me respetaban algo. Pero, para mi tranquilidad, simplemente el ejercicio es así con todos. Sean quienes sean.

			9. REUNIONES DE NEGOCIO

			Cada país es un mundo, cada empresa también, pero podemos decir que en general, una reunión de negocios, para discusión de planes o presentación de cualquier tema, es una ocasión extraordinaria para comprobar en plenitud el carácter de cualquier profesional. Con objeto de garantizar la efectividad de una reunión entre distintas culturas, me he permitido hilvanar una serie de principios, que pueden ayudar a tener reuniones más efectivas. 

			Primero. Asegúrese de que escucha, en cuerpo y alma. No ponga esa cara que muchos ponen de «venga, venga, que ya lo he entendido». No interrumpa, aunque no esté de acuerdo; déjeles terminar su argumentación. No sea impaciente.

			Segundo. Prepárese para una discusión más larga de lo habitual. Hemos dicho que existe una tendencia natural en muchas culturas a no manifestar posiciones claras, y solo el tiempo hace que tengan que manifestar posiciones más concretas. Así que no limite el tiempo, céntrese en el resultado.

			Tercero. Evite decir o mostrar expresiones como «Y entonces qué…», interpelándoles sobre a dónde les lleva todo lo que están diciendo. En este caso, usted quiere que el que habla exponga ya la conclusión de su discurso. En la mentalidad española, los comentarios deben ir ligados a alguna acción, o al menos a la consecuencia de lo que se ha dicho. Así, si un colaborador apunta algo como «deberíamos considerar tal cosa», puede que usted no entienda la conexión con el asunto, y recurra a ese «Y entonces…». No ayuda. Cuando alguien hace un comentario de tal índole, es como si estuviese pensando en voz alta, para que tanto él como los demás lo tomen en consideración; y esto ayuda a que cada uno alcance sus propias conclusiones y posturas. 

			Cuarto. Evite la venta agresiva. Evite las dramatizaciones y las emociones. Las discusiones deben mantenerse dentro del contexto y la dimensión del tema en sí, sin involucrar nunca lo «personal». Son controversias profesionales y nada más. 

			Quinto. Mida con atención sus palabras y su lenguaje. Sus palabras son escuchadas con detalle. El lenguaje ha de ser el apropiado, no use los famosos «tacos» y siga las normas de corrección, sin interrumpir y esas cosas. En el extranjero se suele ser más formal y ese tipo de lenguaje puede desviar la atención. 

			Sexto. Asegúrese de que se toma alguna decisión. El riesgo es que la vaguedad en las posiciones y manifestaciones no lleven a nada concreto. Evite un vacío de este tipo al final de la reunión.

			Séptimo. Revise, llegado ese final, no solo lo que se ha decidido, sino los próximos pasos y sus responsables. Existe a veces el riesgo de que cada uno interprete lo acordado de forma diferente. Y si coinciden distintas culturas en la misma sala, es un requisito imprescindible.

			10. REUNIONES CON AGENCIAS O CONSULTORAS

			Cuando usted se reúna con cualquier agencia externa, sea cual sea su objetivo de negocio, tenga en cuenta dos factores muy importantes para poder entender en su justa medida las propuestas que traigan y las actitudes que puedan adoptar. 

			El primero es que las compañías externas vendrán a verle con la firme convicción de que usted está interesado en escuchar lo que tienen que decir. Y, en este sentido, creen a priori que usted siente un gran respeto por ellas y que, si hacen un buen trabajo, llevará a cabo lo que le propongan. Usted puede pensar que, por supuesto, esto pasa con cualquier agencia o compañía a la que se llame, sea española o no. Pero mi experiencia me ha enseñado que en los países del sur de Europa se llama en muchas ocasiones a agencias externas para que digan lo que uno quiere oír, y así encontrar una especie de confirmación «independiente» de lo que queremos hacer. De modo que acabamos ejecutando lo que deseamos, pero con la convicción de que fue alguien neutral el que lo recomendó. Si esto ocurre algunas veces con agencias, ocurre muchas veces más con las consultoras. 

			El segundo factor es que la importancia del briefing es fundamental. En términos generales en todas las culturas se siguen los briefing con auténtica disciplina. Con energía y profesionalidad. Así que, si bien esta fase del trabajo es siempre importante, en este caso se vuelve fundamental. Un mal briefing es considerado como una falta de respeto. Y un cambio de opinión que sea contradictorio con el mismo llega casi a la ofensa, ya que ha supuesto una pérdida de tiempo.

			11.  DISCUTIENDO PRIORIDADES E INTENTANDO CAMBIOS EN LAS MISMAS

			Existen culturas extremadamente abiertas a cambiar las prioridades y a asumir más de lo que originariamente se acordó, pero en otras no es así. Puede que en el primer caso le digan que es complicado, que es muy difícil, pero casi siempre lo aceptan (un poco similar a la mentalidad española, yo creo). En estos casos culturalmente puede sin embargo surgir confusión en torno a las consecuencias de esta aceptación. En algunas culturas se asumirán las nuevas prioridades sin que ello afecte al resto. Pero es necesario entrar en el detalle de la concreción de los «tiempos» para que no haya confusión. Puede que acepten incluirlo en su tarea sin eliminar nada, pero puede que estén pensando que las nuevas prioridades produzcan retrasos en otros proyectos y debe clarificarse. 

			Ahora bien, en muchas otras culturas no se tolera, y se considera casi una ofensa asumir nuevas tareas o nuevos proyectos sin eliminar algunos ya existentes. Se supone que antes de pedirles algo ellos ya tenían su lista llena, y, si no se les invita a retirar algo, entenderán que usted les está pidiendo que tomen el tiempo de su vida personal. 

			Imagine que usted, de repente, recibe de sus superiores una petición para realizar algo que no estaba previsto y que además corre prisa. Llama a su empleado y se lo explica. En el sur de Europa, la posible respuesta será: «Está bien, ¿para cuándo lo quieres…?». Pero el extranjero, no siempre responde así. Asumiendo que entiende la importancia de la petición y la necesidad de esta improvisación, su respuesta quizá sea: «Bueno, ¿qué quieres que elimine de la lista de prioridades para poder hacer esto?».

			Esta aproximación depende por supuesto también de la cultura de la empresa. Pero en general en las culturas extranjeras yo he observado un compromiso más ajustado a lo que «se ha acordado» y el que se les quiera imponer algo adicional es como insinuar que su lista de prioridades no estaba bien hecha. 

			12. DESPIDIENDO A UN EMPLEADO

			Como en cualquier otra cultura, sean españoles o chinos, despedir a alguien no es plato de buen gusto. Incluso si tienes todas las razones del mundo para hacerlo. Esta es una cuestión muy personal y es difícil dar consejos. Aun así caben señalar dos puntos donde las diferencias culturales pueden tener un efecto. 

			En primer lugar, como hemos dicho, en casi todas las culturas el directivo cree en la jerarquía, y por ello espera que su jefe tenga una vía honesta de comunicación, que invierta tiempo en su formación y que le ayude a progresar. En este sentido, prescindir de él no puede ser fruto de una decisión repentina, sino el punto final de un proceso de feedback, en el que él ha tenido la oportunidad de rectificar. 

			En segundo lugar, conviene intentar por todos los medios, para beneficio del individuo y de la compañía, que sea el individuo quien concluya por sí mismo que lo mejor que puede hacer para crecer es marcharse. Para casi todo el mundo el progreso en el mundo laboral es muy importante y, por ello, si concluye que no hay más progreso en esa compañía posiblemente prefiera marcharse que quedarse como «un funcionario» el resto de su vida. 

			13. UN DISCURSO PARA UNA AUDIENCIA PÚBLICA

			Imagine la típica situación en la que debe hablar en público para un grupo cuya cultura no domina. ¿Qué habría que considerar? 

			Lo más importante es asumir desde el principio que, diga lo que diga, se le va a escuchar con atención. Más atención que a cualquier local. Así que, más vale que mida bien todas y cada una de sus palabras. También aconsejaría hilvanar, en la medida de lo posible, un discurso «racional». Si lo es, lo seguirán con atención. Evite la improvisación y las emociones gratuitas. El uso de lo emocional sin antes tener credibilidad en la audiencia en un discurso puede levantar sospechas sobre la sustancia del mismo. 

			Por supuesto, no espere que nadie venga y le felicite con grandilocuencia. Esté preparado sin embargo posiblemente para muchas preguntas. Y sobre todo, pregunte, pregunte para entender la realidad de la percepción de su intervención. 

			14. COMPARTIR UNA IDEA INFORMALMENTE

			En la cultura española es ciertamente frecuente el hecho de compartir ideas de forma más o menos informal. Imagine que usted tiene una idea en su nuevo país y quiere compartirla de manera informal para ver qué es lo que opina. ¿Cuál será el resultado?

			La verdad es que, en general, no están muy acostumbrados a compartir de manera informal el fondo de una idea. Cuando se muestran propicios, lo hacen siempre formalmente en el fondo e informalmente en el procedimiento. Si usted comparte una idea un tanto vaga, o poco racional, lo que puede encontrar es un mánager sorprendido y que no sabe muy bien lo que usted espera de él. Así hay que dedicar dos o tres minutos a poner en claro lo que va a hacer. Es decir, aventure algo como «mira, quiero compartir una idea que aún no está madura, que puede ser una locura, pero acerca de la cual me gustaría conocer tu reacción, así, a primera vista; pero, si lo prefieres, piénsala un poco y hablamos en un par de días…». De esta forma, no le pondrá en una situación difícil, en la que usted espera una respuesta más bien emocional e intuitiva, y le dará tiempo a reflexionar sobre la misma. 

			Recuerdo una ocasión en la que creí que se me había ocurrido una buena idea. No es que me pase todos los días, no quiero pecar de arrogante, pero aquel día sucedió. 

			Yo estaba habituado en España a compartir estas ideas con dos o tres personas a las que conocía muy bien en la organización, y obtenía de ellas una respuesta poco articulada, pero muy útil, pues me ayudaba a concluir si esa idea era provechosa o no. Esta manera de hacer las cosas en España me había resultado muy eficaz, ya que me permitía filtrar las ideas muy buenas de las buenas y de las que lo eran bastante menos. 

			En esta ocasión, fui a ver a un colega alemán y le dije: «Escucha, se me ha ocurrido algo que puede ser revolucionario, y que solucionaría nuestros problemas en esta área. ¿Qué te parece si nosotros…?», y comencé a describir la idea. Me miró como a un marciano. Y me dijo: «Bueno, déjame pensar en ello», pero no hubo expresión alguna por su parte. No era posible percibir si mi idea era brillante o todo lo contrario. Aquello era un témpano de hielo. Yo también me quede frío. Dos días más tarde vino a verme. Yo ya había perdido toda esperanza.

			Pero no. Entonces me dijo: «Fede, la idea es brillante, es revolucionaria y se ajusta a lo que estábamos buscando. Deberíamos comenzar a trabajar en seguida en ella». Me quedé perplejo. 

			Simplemente, me había equivocado al esperar una reacción espontánea. Pero él había pensado después en la idea más incluso que yo mismo. 

			15. LA COMUNICACIÓN (O NO) DE PROBLEMAS

			En cada cultura existen como hemos visto distintos tipos de comunicación y también distintos tipos de delegación. Cuando uno trabaja con extranjeros y en el extranjero, puede suceder que usted sienta que no le comunican los problemas cuando y como usted esperaría. Y lo peor es que no se sabe muy bien ni cuándo, ni por qué sucede. Simplemente hay veces en que siente que se les ha olvidado algo. Puede ser que, tanto su jefe como su subordinado, no le informen de un problema que existe. 

			Y cuando usted descubre su existencia y comprueba que no se le ha alertado, entonces, además de irritarse, piensa que se lo han estado escondiendo. Pero si a continuación pregunta por el problema, posiblemente le digan bien que consideraron que no era necesario comentarle nada, bien porque no se podía hacer gran cosa, o bien porque no era grave…

			Y usted, al ver que efectivamente sí es grave, piensa: «¿Quién le manda a este juzgar por mí si era grave o no?». Pues bien, tal comportamiento puede en primer lugar no ser malintencionado y en la mayoría de los casos ser un simple mal entendido debido a las diferencias culturales. A veces puede suceder que, aun sabiendo que es un problema, simplemente piensen que usted no puede ayudar y que entonces no tiene sentido informarle. Otras, puede que consideren su responsabilidad solucionarlo, y como no han encontrado todavía la fórmula, pues esperan a que se produzca. Hay veces en que decidirán involucrarle, y otras, no. Y usted se desesperará. 

		

	
		
			 

			CAPÍTULO V

			LA AVENTURA PERSONAL

			1. ANTE TODO UNA AVENTURA PERSONAL

			Incluso si quien se va a ir ha preparado con cuidado su marcha y es consciente de la aventura que se va a vivir, no cabe duda de que el cultural shock del que hemos hablado se va a producir. La expatriación supone enfrentarse a una diversidad innumerable de situaciones de forma continua y por primera vez. Es sin duda una fuente de nuevas experiencias personales, pero por ello también una fuente innumerable de alegrías y frustraciones. 

			El día a día produce muchas frustraciones, ya que normalmente las referencias y las ayudas con las que cuentas en tu lugar de origen desaparecen. Las cosas que en tu lugar de origen eran rutinarias y fáciles, como encontrar una chica que trabaje en casa, decidir con quién cenas el sábado, llevar los niños al médico, comprar una medicina en la farmacia o llamar al ayuntamiento, se convierten a veces en pesadillas extremadamente complejas y, en ocasiones, en cajas de sorpresas. No cabe duda de que, sobre todo al principio, en la fase de adaptación, el día a día es fuente de irritación y de frustración. Cuando estás acostumbrado, por ejemplo, a comprar antibióticos en tu país sin que nadie te pida receta y en el nuevo país no te las dan, cuando estás acostumbrado a elegir médico y en el país al que vas no puedes elegir, o cuando de repente te enfrentas a un sistema escolar con un sistema pedagógico completamente diferente al tuyo, no se pueden reprimir los sentimientos de frustración.

			Ahora bien, engañaría al lector si dijese que el proceso de adaptación de la vida personal es fácil. No lo es. Y lo que es peor, no hay ninguna receta mágica para el éxito con la excepción de «adaptarse y aceptar». Sino se está dispuesto a adaptarse y a aceptar lo que es diferente, la expatriación se puede convertir en una pesadilla. 

			2.  ESTRATEGIAS PARA TENER UNA AVENTURA PERSONAL MÁS EXITOSA

			De la propia experiencia y de lo que dicen los expertos podemos sacar algunos consejos prácticos. 

			1. Prepárese a conciencia e infórmese de todo. En especial preste atención a los colegios, la salud, todo lo referente al papeleo así como a todo lo referente a las costumbres locales. No busque lo que es común y no compare con lo que tenía. No hay nada ni bueno ni malo. Son sistemas diferentes y ya está. 

			2. Recree su hogar en el nuevo país. Adaptarse no significa que haya que renunciar a la cultura de uno mismo. De hecho hay que estar dispuesto a recrear las cosas que echamos de menos en la nueva situación. Y de repente surgen nuevos hábitos. 

			3. Cree las vías necesarias para expresar las frustraciones y las dificultades. En esto, las conversaciones con gente en la misma situación ayudan como es de esperar. Y hay que buscar en el nuevo destino esas personas que ya han vivido las mismas experiencias o aquellas que las están viviendo en el mismo momento. En este sentido hay que pensar que las frustraciones y la sensación de dificultad son algo real para todos los miembros de la familia. Si siempre es recomendable evitar discusiones delante de los hijos, en este caso es aún más importante que no existan reproches o declaraciones de rendición delante de ellos, porque ellos también se rendirán. Por el contrario es necesario crear un ambiente donde la gente comparta los problemas. Recuerdo que en nuestro caso, siguiendo el consejo de unos amigos, un día durante la comida yo expresé mi frustración sobre el hecho (ficticio) de que no entendía a la gente de la oficina. En aquel momento la cara de mi hija la mayor se iluminó y me dijo: «“¿A ti también te pasa? ¿A que es frustrante?”. “Por supuesto”, le contesté, “pero me han dicho que en un par de meses ya les entenderemos si trabajamos bien”, y ella me miró como diciendo, “¡ojalá-sea-verdad!”».

			4. Si no te gusta algo, cámbialo rápido. Cuando algún amigo me pregunta siempre digo lo mismo: Si hay una cosa que es obligatorio es invertir dinero en la casa y estar seguros del colegio. Aunque te cueste de tu bolsillo. Aun así hay gente que se equivoca y elige un piso en una zona errónea, o más pequeño de lo que necesitan, o no están contentos con el colegio… en caso de duda, ¡cámbiate! No dejes que la sensación de equivocación dure mucho. Se paga a la larga.

			5. No sea impaciente. Aunque parezca contradictorio con lo mencionado en el punto anterior (y reconozco que lo es) hay cosas que hay que dejar que pase el tiempo para adaptarnos. Son cosas más superficiales o cosas que simplemente son parte del proceso de adaptación y que al principio nos molestan, pero con el tiempo dejan de ser una preocupación. Suele pasar con los médicos, con dónde encontrar la información, con los sistemas de ayuda para cuando tienes un problema. Sencillamente lleva algún tiempo adaptarse. 

			6. No juzgue nada ni a nadie en comparación con su cultura de origen. Este es uno de los puntos más vitales de todo los que estamos mencionando. La comparación con nuestro lugar de origen, con cómo eran las cosas allí, no solo es origen de frustración poco productiva (ya que no nos sirve para cambiar lo que hay en el nuevo destino) sino que puede convertirse en un freno potente del proceso de adaptación. Suele ser común este tipo de juicios sobre los sistemas educativos y médicos. «Los colegios en España eran mejores», o «los niños tenían más tareas» suelen ser comentarios frecuentes cuando cambias de país y de sistema educativo. Pero si bien puede ser cierto, hay que desdramatizar y darse cuenta que todo es relativo y que quizás el sistema al que estábamos acostumbrados no era el mejor. ¡Simplemente era el que conocíamos! Creo que ya lo he dicho en otra parte del libro, pero quiero insistir: las comparaciones en este caso no son solo odiosas, son inútiles. 

			7. Sea consciente de las dificultades pero céntrese en las ganancias futuras. Esta mentalidad es clave para sobrepasar las dificultades que encontraremos. No hay nada fácil en la vida y todo período de cambio es un trauma. Como nos decían de pequeños, crecer duele. 

			8. Aprenda la lengua local en la medida de lo posible. La adaptación a una nueva lengua no es fácil pero todo llega. Hay que hacer un esfuerzo por aprender la lengua del nuevo destino. No solo nos hará mas ricos intelectualmente, aunque lo hablemos con dificultad, nuestra percepción por parte de todos los locales será mucho mejor. Aprender la lengua, aunque mal, es un símbolo de esfuerzo por adaptarse que todo pueblo valora.

			3.  LOS MOMENTOS EN LOS QUE TE DAS CUENTA DE QUE ESTÁS CAMBIANDO

			Querría compartir con el lector varios momentos que en nuestra experiencia a lo largo de los últimos quince años ya fuera de España nos han hecho ver que algo dentro de nosotros estaba cambiando. Paso a mencionarlos y describirlos brevemente. Quizás haya más, pero por conversaciones con otros expatriados, parece que son comunes a muchas familias. 

			Las vacaciones: «¿Y si nos volvemos antes?». Durante los primeros años de la expatriación sueles intentar siempre ir de vacaciones, y casi cuando tienes la menor oportunidad vuelves a tu país de origen. Pues bien, en la mayoría de los casos hay un momento en el que sientes que allá donde vas, ya no es necesariamente tu casa, y que para estar realmente a gusto, quizás sea una buena idea «volver a casa». En el fondo, como hemos visto antes, el hogar se va contigo al extranjero. Así en unas primeras vacaciones te vas todo el tiempo a tu país de origen. Pero quizás el segundo año o el tercero empiezas a sentir que quieres volverte antes.

			«Oye, aquí todos hablan español, cuidado que nos entienden». Cuando vives en el extranjero te acostumbras a que las personas que tienes a tu alrededor no te entienden al cien por cien. Esto lleva a relajar un poco las costumbres y decir cosas que no necesariamente quieres que oigan, pero que como no entienden, no mides. La sorpresa llega cuando llegas a tu país de origen y comentas cosas que quizás hagan que alguno se vuelva hacia ti sorprendido, y tú te sorprendes también, porque sencillamente se te había olvidado que te entendían.

			La vuelta a tu casa en el extranjero. Esta es sin duda una de las sensaciones más extrañas a las que te enfrentas. Sea tras unas vacaciones, o un viaje de negocios, tu vuelta a casa es a otra ciudad y a otro país. Prometo que salir de Madrid y llegar a París, o a Estocolmo, y sentir al aterrizar que «llegas a casa» es una situación extraña. No por ello mala, pero sencillamente extraña, algo que evidencia que algo ha cambiado de verdad.

			4. LOS EFECTOS EN LOS NIÑOS DE LA EXPATRIACIÓN

			En este contexto del efecto de la expatriación se habla entre los expertos en el tema de un concepto que el lector debe conocer. Se trata de lo que en inglés se conoce como third culture kids (Véase el libro Third Culture Kids, de C. Pollock y Ruth E. Van Deken). Lógicamente este es un concepto que se aplica a aquellas personas que han pasado por períodos extensos de expatriación y cuando esta se ha producido durante una cierta edad de los hijos. Se trataría de un término que incluye el estilo de vida, creencias y hábitos de aquellos niños que se han criado en una cultura que no es la de sus padres, la de origen, ni es la de los países en los que han vivido.

			Según los estudios realizados, las personas que se han enfrentado a una educación en un ambiente de este tipo tienen una serie de características que les hacen diferentes y de las que tanto los padres como ellos mismos han de tener conocimiento. Hay que resaltar que, incluso en el caso en que la vivencia en el extranjero haya sido breve, puede suceder que alguno de los rasgos que se mencionan pueda aparecer. De hecho, en nuestro caso personal, empezamos ya a ver, tras quince años fuera de España, como algunos de estos rasgos comienzan a aparecer sobre todo en Bego y en Mayte. El más pequeño, Fede, acusa algunos también, pero es temprano todavía. Vamos a verlos con cierto detenimiento. 

			1. En primer lugar los niños que han pasado por este tipo de experiencia tienen una conciencia de lo internacional diferente y lógicamente más pronunciada que el resto de las personas. Por ello, cuando sean mayores posiblemente quieran mantener una dimensión internacional en sus vidas más acusada que sus compañeros. Según muchos de los estudios que existen, muchos son los niños que, tras haber vivido este tipo de experiencias con sus padres, cuando son mayores repiten el mismo tipo de vida. Verdad es también que se puede producir el efecto contrario. Algunos de los niños que han vivido en varios países, cuando son mayores en cierta forma se rebelan y quieren tener una estabilidad que echaron de menos en su infancia. Aun en este caso, su conciencia de lo internacional seguirá igual de desarrollada. Esta conciencia, en principio, es positiva. Sin embargo, en el momento concreto de la vuelta les puede producir algún que otro dolor de cabeza. Y con ello a los padres también. El hecho de tener una experiencia en el extranjero y una conciencia de lo internacional, junto con normalmente la habilidad de hablar más de un idioma, puede hacerles observar el universo «un poco más local» al que vuelven con unos ojos críticos que puede dejarles un poco fuera de lugar. Al mismo tiempo puede producirse un cierto rechazo por parte del grupo al que llegan, ya que ven en esas capacidades un desafío que no están dispuestos a aceptar.

			En nuestro caso, y como ya apuntaba en el capítulo sobre la experiencia personal, lo cierto es que nos hemos reído muchas veces explicando a todos ellos cómo España no es Madrid, o Madrid no es la casa de los abuelos, o Marbella no es Málaga y que Málaga también es España o dónde estaba cada uno de los países en donde habíamos vivido. Al nivel de idiomas obviamente, la conciencia surge nada más ver que en el colegio hablan un idioma, en casa otro y en la calle un tercero. Alguna explicación hay que dar del porqué de estas diferencias y estas se quedan en su cabeza para el resto de sus días. 

			2. Estas personas suelen ser más adaptables y tolerantes con la diversidad. Creo que este es uno de los mayores valores añadidos para ellos dada la sociedad en la que vivimos. Pero no cabe duda de que también esta mayor adaptabilidad y tolerancia les pueden producir más de un dolor de cabeza.

			No obstante, y centrándose en lo positivo, no cabe duda de que el registro de diversidad que se han acostumbrado a utilizar y el tener que haberse adaptado a diversas situaciones, entornos y amigos les hace ser definitivamente más tolerantes y adaptables.

			3. Se sienten diferentes al volver a sus países de origen. No cabe duda de que los mismos mecanismos que describiremos para los adultos en la vuelta a casa se reproducen en los niños. Simplemente esos niños, aunque sean físicamente idénticos a sus compatriotas, son diferentes en su formación y sencillamente tienen este sentimiento el resto de sus vidas. Lógicamente a más tiempo pasado en el extranjero mayor será la sensación de diferentes. La conciencia de la diferencia pasa por darse cuenta de que en el fondo ellos son más tolerantes, son más adaptables, normalmente tienen experiencias que los otros no han tenido, y no son tontos, son conscientes de ello y crecen con esa asunción de que son diferentes al resto. 

			4. Suelen sentir que su juventud o infancia ha sido muy rica, que sus lazos familiares son más fuertes que los del resto y suelen ser mucho más abiertos a la hora de compartir las experiencias y los sentimientos en casa, ya que han vivido muchas situaciones en las que los adultos hacían lo mismo. Este suele ser uno de los aspectos a mi modo de ver más positivos. Haberte educado en un ambiente donde se comparten problemas, donde se hacen comparaciones entre sistemas de valores, donde llegas a casa y compartes que hay un niño de tu clase que cree en Mahoma, por ejemplo, y se habla sin tapujos crea una mentalidad que es difícil perder. Se ha convertido en una de las costumbres del «hogar» que has creado y en principio es algo que se debe mantener en el futuro porque perciben que les ha ayudado.

			5. Suelen sentirse más cómodos que los demás en situaciones de ambigüedad. Esto también es hasta cierto punto normal. Durante años muy importantes de su desarrollo han vivido con ambigüedad y sencillamente se han acostumbrado a ello en mayor grado que el resto de sus compañeros de generación.

			6. Tienen un mayor sentimiento de temporalidad de las cosas, de la amistad, de las situaciones. Es decir, tienden a pensar que las cosas, las relaciones, las situaciones no son de por vida. Esta sensación de temporalidad es mayor cuanto mayor haya sido el número de traslados. Simplemente se han acostumbrado a que muchas de esas cosas no perduran, simplemente se desvanecen en el tiempo. Posiblemente sea uno de los aspectos cuyos efectos sean más debatidos entre los expertos. 

			El pensar que las personas, las relaciones, etc. son temporales, puede desembocar en dos formas de comportamiento diferentes a largo plazo. Por el lado positivo, pueden desembocar en que las personas se tomen las situaciones o las relaciones personales con intensidad, entregando todo de ellas mismas, ya que saben que van a durar poco. Por el lado negativo, pueden desembocar en una falta de entrega y de motivación por el presente porque en el fondo tienes la sensación de que todo va a durar poco. 

			Nadie sabe a ciencia cierta cuál de los dos caminos es el que unos u otros toman y el porqué de ello. Pero en fin, espero que el lector sea consciente del efecto y sepa vigilarlo atentamente.

			7. Pueden desarrollar una incapacidad para enfrentarse a los problemas y resolverlos con determinación. Esta es sin duda una consecuencia de lo que hemos hablado en el punto anterior, pero, por importante, creo que merece la pena dedicarle un punto independiente. Esta forma de ser se produce cuando se han visto sometidos a muchos cambios y de forma muy frecuente. En el fondo, lo que ha podido suceder es que no hayan tenido nunca tiempo suficiente para enfrentarse a problemas serios. Y al mismo tiempo puede suceder también que los padres hayamos tendido, ante la ambigüedad de las situaciones y la incertidumbre de las mismas, a sobreprotegerlos. 

			Es normal que en las estancias en el extranjero se viva en un ambiente más controlado y que se tienda a darles una mayor atención a las que les darías en un entorno en cierta forma menos hostil. También puede suceder que algunos de ellos sientan que la solución a los problemas viene de fuera, ya que no han tenido control sobre algunas de las situaciones y parece que el cambio de un país a otro viene impuesto. 

			5. LOS EFECTOS EN LAS RELACIONES FAMILIARES

			El consenso entre psicólogos y expertos es que el efecto de la expatriación en niños, en términos generales, es positivo. Independientemente del tiempo que haya durado la experiencia hay evidencias de que todos, niños y adultos, tras una expatriación salen reforzados. Sin duda tras una experiencia de este tipo todos tenemos una visión más amplia de las cosas, somos más adaptables, tenemos menos prejuicios, tenemos mayor capacidad de observación, reflexionamos más antes de actuar, somos más abiertos y valoramos más las experiencias diferentes a las nuestras. En definitiva, hemos aprendido a vivir cómodos en la ambigüedad, y por ello somos más fuertes.

			Al estar toda la familia sometida a un estrés emocional y a situaciones complicadas la mayoría de las expatriaciones resultan un fortalecimiento de los lazos familiares dentro de la familia. La familia pierde muchos de los apoyos que normalmente tiene fuera de ella y tiende a apoyarse en sus propios miembros de forma exclusiva. Los hijos tienden a contar sus sensaciones a los padres y viceversa, y normalmente se incrementa de forma significativa el tiempo que se pasa juntos. 

			Ahora bien, no son pocos los casos en los que se acaba en una ruptura de la familia. No quiero amedrentar a nadie, pero se debe ser consciente de que la vida en familia normalmente durante la expatriación es un torture test para la unidad familiar. De repente, los apoyos externos desaparecen, los amigos y familiares que en muchas ocasiones sustentan las relaciones personales de repente desaparecen y te encuentras de verdad cara a cara durante muchos ratos con la persona con la cual de verdad te casaste. Al mismo tiempo hay momentos en los que uno de los miembros de la pareja lo pasa mal, sea la razón que sea, y puede no encontrar el apoyo en su pareja que se espera. La crisis puede aparecer.

			6. EL AJUSTE ANTE NUEVOS VALORES Y COSTUMBRES

			No se escandalice. Sea abierto y tolerante ante lo diferente.

			Permítame el lector que empiece con un ejemplo de algo que me sucedió con mi familia. ¿Se acuerda el lector de lo que habíamos dicho sobre la empatía? 

			Creo recordar que fue durante nuestro primer mes en Suecia. Llevamos a las niñas a comer a uno de los McDonald’s del centro de Estocolmo. Nos quedamos perplejos cuando vimos que, frente a nuestra mesa, había una mujer dando el pecho a un «bebé» que tendría unos dos años y medio. Las niñas miraban y nos preguntaron si aquello era normal. (Luego, aprendimos cómo en Suecia el hecho de dar el pecho se considera fundamental para el desarrollo del bebé y se educa a las madres para que mantengan tal hábito hasta que ya no puedan.) Aun así, la edad de aquella criatura parecía un poco elevada para seguir con este hábito. Ahora bien, lo que nos dejó sin habla fue el hecho de que, tras terminar de dar el pecho al «bebé», este comenzó a comer «McNuggets» como un animal. Aquello nos hizo darnos cuenta de que estábamos ante individuos capaces de conciliar lo mejor de las tradiciones con las tendencias más modernas de nutrición, la comida rápida, y no experimentar por ello ningún sentimiento de contradicción. 

			Cualquier país que visitemos tiene un sistema de reglas sociales y normas de comportamiento posiblemente diferente al nuestro. Hay países donde todo lo que no está prohibido está regulado. De hecho en términos generales para un español casi cualquier país desarrollado al que vaya se le antojará mucho más rígido. Si uno quiere tener una vida satisfactoria no tiene más remedio que adaptarse. Si uno opta por intentar mantener sus costumbres en contra del entorno, o juzga continuamente lo que ve con arreglo a lo que estaba acostumbrado, no solo sufrirá, sino que puede verse excluido tanto por el entorno como por sus propios compañeros de viaje. 

			Era ya la tercera vez que me cruzaba con la vecina del segundo piso en nuestro nuevo apartamento de París. Yo siempre que la veía intentaba ser amable y saludaba con el debido «Bon jour». Ella, ante mi sorpresa la primera vez, mi perplejidad la segunda y mi irritación la tercera, se negaba a contestarme el saludo. Después de dudarlo mucho me acerqué a ella la cuarta vez y en un tono elevado, casi chillando dije de nuevo BON JOUR! Y la miré a los ojos como diciendo ¡Esta vez no me dirá que no lo ha oído! Ella casi imperturbable me dijo muy segura de sí misma, «Caballero, no nos han presentado». Yo me presenté, y le dije: «Señora, soy el nuevo vecino del cuarto piso», y me dijo: «Bueno ahora ya nos conocemos».

			Así que estemos preparados para conocer las normas del nuevo entorno y así nos evitaremos malentendidos y frustraciones. Y recuerde lo que dijimos antes: comparar no es odioso, es sencillamente inútil. 

			7. EL AJUSTE A DIFERENTES TIPOS DE VIDA SOCIAL

			Como en lo mencionado anteriormente, hay que dejarse sorprender por las nuevas costumbres y no juzgar. Hay sencillamente diferentes hábitos que hay que respetar e intentar entender. 

			Se trataba de la primera cena que dábamos en casa a amigos suecos. Christian trabajaba para mí como Jefe de marca. Yo me llevaba muy bien con él desde el primer día en que nos conocimos y me había ayudado mucho en mi proceso de adaptación a la compañía. Así que habíamos decidido invitarles, a él y a Magdalena, su esposa, a una cena española. Los dos habían estado varias veces en España y también en Latinoamérica, por lo que estaban muy contentos con la invitación. Y nosotros también, ya que era la primera vez que traíamos suecos a casa. 

			Todo fue muy bien. Bego había pasado el día preparando una cena soberbia (como siempre, porque tiene un don especial para ello). Cuando estábamos ya en los postres, a punto de pasar a tomar café, Christian miró un momento a su mujer, interrumpió con cortesía la conversación y dijo: «Amigos, me gustaría decir una palabras, creo que la ocasión lo merece». Bego y yo nos quedamos de piedra. No habíamos visto nunca cosa parecida. En España, normalmente, la gente hacía comentarios sobre lo buena que estaba la cena pero poco más. Y entonces Christian comenzó a hablar: «La verdad es que en los últimos años nunca habíamos asistido a una cena de esta calidad. Pero no solo es esto lo importante. Creemos que hemos comenzado a experimentar hacia vosotros un sentimiento que bien pudiera acabar en amistad. Vuestro cariño…». 

			Bego y yo nos miramos, y escuchamos en silencio, y diría que con asombro, el primer discurso de nuestra vida al estilo sueco. Confieso que nos llegó al corazón. Pero no sabíamos qué responder. ¿Qué podíamos decir ante tanta amabilidad y, al mismo tiempo, facilidad para expresar los sentimientos?

			Y por cierto, casi me olvido. Si alguna vez va a algún evento social, más vale que tanto usted como su cónyuge estén preparados. El protocolo en muchas sociedades dicta que los dos se sentarán separados. Reconozco que, en principio, parece absurdo. Pero con el tiempo, te das cuenta de que es una buena forma de tratar a más personas, y que al final sales de estas veladas con un mayor número de conocidos con los que después muchas veces sigues la relación. Y eso facilita la extensión de tu red social de una forma sorprendente. Pronto te ves envuelto en una grata trama que crece sin parar y que te permite enriquecerte desde el punto de vista personal en mayor medida que en otras sociedades. 

			8. ¡NO SE OFENDA SI NO LE INVITAN!

			Los extranjeros en general son bastante cuidadosos y selectivos a la hora de relacionarse. El sentido de las relaciones tiende a ser diferente. La amistad tiene una definición más restrictiva, y por ello solo se relacionan socialmente con aquellas personas con las que quieren de verdad relacionarse. En este sentido, se hace una separación significativa entre el mundo del trabajo y el de las relaciones personales (e incluso más grande entre jefes y amigos). La implicación que esto conlleva es que resulta fácil confundirse, y a menudo puede ser frustrante e irritante ver que se le excluye de celebraciones a las que en su país de origen estaba acostumbrado a asistir. Es corriente tener muy buenas relaciones con gente del trabajo, sin que jamás estas personas le inviten a cenar en algún restaurante y mucho menos en sus casas. 

			Posiblemente esto no tenga nada que ver con sus modales o con su persona. No se preocupe. Lo que pasa es que esa especie de «obligación y aspiración» social propia del sur de Europa, en el sentido de que era casi un honor que un jefe se dignara relacionarse con sus empleados, no existe en absoluto. Más al contrario, se tiene por norma que el hecho de que se trabaje junto a alguien o para alguien no tiene nada que ver con la amistad o las relaciones personales, por muy bien que te lleves con ese alguien.

			Lo más complicado del tema es que, cuando estás en el trabajo, puedes tener una relación igualmente satisfactoria y por ello puedes tender a pensar que hablan como «te hablaría un amigo» en tu país de origen. Pero no se confunda. No son, ni tienen por qué ser sus amigos. Es confuso, pero sirve para hacer apuestas con uno mismo, y perderlas, por cierto, casi siempre.

			Tanto Ana como Frederik habían estado trabajando para mí durante un año. Teníamos una excelente relación profesional, y yo diría que personal también. Ambos iban a casarse, no entre sí, pero con personas que en alguna ocasión yo había conocido. Era el mes de agosto y las bodas estaban previstas una al principio y otra al final de septiembre. Hubo un momento en el que le dije a Bego, «La verdad es que no sé si habremos extraviado las invitaciones de esta gente, con nuestro reciente cambio de casa. Imagínate qué corte si están esperando nuestro regalo y al final llegamos tarde. ¿Qué estarán pensando de nosotros?».

			Así que decidí confirmar con otra persona si sabía algo sobre los detalles de las bodas, quién iba y quién no, si habían recibido ya las invitaciones… Para mi sorpresa, la respuesta fue clara: «Solo van los amigos. John y alguien más, no recuerdo». Y continuó diciéndome: «Fede, deberías haberlo sabido ya. A una boda solo van los muy, muy amigos, los amigos de verdad». 

			¡Qué diferente a nuestras experiencias en España!, pensamos. Donde te pasas meses viendo cómo meter en el presupuesto a los de la oficina. Y, si hay que cortar por algún lado, casi te atreves a hacerlo antes con los amigos de verdad, a los que les puedes explicar tus problemas económicos y los compromisos que existen por otros lados. Lo que yo veía cuando vivía en España es que, por supuesto, el jefe siempre debe estar, aunque sea por cortesía. Si no, parece que la boda no tiene nivel… 

			9. EL DIFERENTE SIGNIFICADO DE LA PALABRA «AMISTAD»

			Lo mismo que digo que no se debería ofender si un extranjero no le invita a menos que haya una relación de amistad en toda regla, tenga en cuenta que cuando usted invita a una celebración personal a un extranjero, para él o para ella también puede resultar extraño. En el fondo, es un mensaje de que está tratando a esa persona como a un «amigo», al tiempo que él no era consciente de que para usted tenía tal condición. Recuerdo que, cuando celebramos el bautismo de Federico Jr., invitamos a mucha gente que conocíamos, en buena tradición castellana, pero parte de ellos no era lo que podíamos llamar amigos en el sentido sueco de la palabra. Muchos tomaron tal gesto como una «invitación» a comenzar una amistad a un nivel más elevado que la que teníamos hasta entonces. 

			Cuando tienes un amigo debes «invertir» en la relación. Debes hacer esfuerzos por mantenerla y, a veces, sacrificios. Si llamas a alguien amigo, te debes comportar como tal el resto de tu vida. 

			Con los amigos se discuten temas serios, problemas familiares, valores vitales, crisis de identidad o dilemas profundos. Discutes y hablas de temas mucho más «trascendentales» que los que se suelen discutir en España entre «amigos». 

			En el extranjero, muchas veces, los amigos son parte fundamental de la experiencia y del crecimiento vital. Los amigos son una fuente de aprendizaje y consejo a la hora de construir tu modelo de vida y los valores que la gobiernan. En cierta forma, creo que los amigos en el norte de Europa reemplazan un poco el papel que, en muchos países del sur, tiene la familia. En España, normalmente, se pertenece a una familia, y muchos de los ejes de tu comportamiento proceden de la misma. Y el cuestionamiento de los valores familiares suele ser pequeño. En otras culturas están casi en el extremo opuesto. Buscan en los amigos que hacen las experiencias y aprendizajes que les sirven para configurar su propio modelo, con independencia de lo que hayan vivido en su familia. Esto es lo que hace que muchos, una vez que te consideren su amigo, inviertan tiempo y dinero en ello, y te visiten aunque estés en el otro extremo del mundo y harán que te sientas «en familia». Tanto mi mujer como yo hemos tenido y tenemos el placer de haber vivido esta experiencia.

			Dicho lo anterior, hay una contradicción que es necesaria señalar entre la amistad y la generosidad. Es sutil pero muy importante. Nosotros los latinos somos en términos generales generosos. Si en algún momento vemos que alguien necesita algo tendemos a ayudar de forma desinteresada sea nuestro amigo o no. No nos paramos a pensar si esa persona es o va a ser nuestro amigo. Simplemente pensamos que necesita ayuda y si la podemos prestar lo hacemos. En otras culturas esto no se produce. Muchas veces reservan este tipo de comportamiento exclusivamente para los amigos. Y puede suceder que nosotros pensemos que es una vergüenza que nadie nos haya echado una mano pudiendo hacerlo. Es así. 

			10. TESTIMONIOS DE MIS HIJOS

			Cuando escribía este capítulo, se me ocurrió pedir a mis hijos que me escribieran lo que se les ocurriera sobre la vida que han estado llevando hasta hoy. Prometí no cambiarlo y aquí tienen lo que ellos opinan. Creo que merece la pena y que cierra de forma oportuna este capítulo. 

			10.1. Testimonio de Begoña (actualizado a los veintiocho años)

			«Actualmente soy quien soy como persona y como profesional gracias a la vida que me han dado mis padres. No ha sido fácil, eso lo tengo claro. Sin embargo, los beneficios de ser hija de expatriados son tantos que hoy en día tengo claro qué es lo que quiero para mis hijos. La mente abierta, la empatía, las ganas de luchar, el vínculo familiar que se crea y, por supuesto, los idiomas son regalos que para mí no tienen precio. El adaptarse a diferentes culturas, diferentes maneras de pensar y actuar hacen de uno una persona mucho más tolerante y mucho más preparado para poder encajar cualquier situación que se salga de lo normal. Después de pasar casi diecisiete años fuera de España, decidí volver, y esta experiencia de volver a mis raíces mezclada con mi vida fuera de casa es el mayor regalo que he podido tener. Gracias a mis padres por todo lo que nos han dado y por hacer de cada cambio una aventura, llenando las casas nuevas de juguetes. Gracias a mis hermanos por ser siempre mis mejores acompañantes en todo. Y gracias a la Bego de seis años que veía cada cambio, cada casa, cada cole y cada cultura nueva como una experiencia que se moría de ganas de empezar». 

			10.2. Testimonio de Mayte (actualizado a los veinticuatro años)

			«Me ha encantado la experiencia de vivir fuera y conocer tantos países y culturas. Dentro de mi familia, soy la única que nunca ha vivido en España, y, aun así, cuando me preguntan de dónde soy, mi respuesta corta es siempre “española”. Cuando conozco un poco más a la persona, ya comparto mi “fun fact”, que, en realidad, soy una española “falsa”, ya que nunca he vivido allí. Pero, aun así, me siento de allí. Y también me siento un poquito de todos los sitios en los que he vivido. Mis mejores amigas no están en un solo país al que puedo volver y verlas a todas, y, aunque requiera más esfuerzo seguir en contacto con todas, sé que son amigas de verdad, ya que hacemos el esfuerzo de vernos y coincidir en algún punto del mundo para seguir con nuestras amistades y nos llamamos a menudo. Vivir en muchos sitios y llegar a un lugar sin conocer a nadie también ha significado que mi familia haya hecho más piña, y mis hermanos y mis padres lo son todo para mí. Encima, conocí a mi novio de hace dos años y medio en Londres, tambien un “falso” español, como yo, y ahora bromeamos sobre esto y lo tenemos como uno de los puntos en común que más nos unen. Ha sido una experiencia diferente a la que la mayoría de la gente tiene sobre “la vida”, y me gusta ser diferente. Ahora estoy en Londres… pero quién sabe todos los sitios que me quedan por vivir... ¿Quizás Madrid en algún momento?».

			10.1. Testimonio de Fede Jr. (veinte años)

			«Cuando escribí mi testimonio hace nueve años ya decía que no me hubiese gustado vivir siempre en España, y en esto no he cambiado. He vivido unos primero veinte años muy divertidos. Recuerdo el clima, la playa, y mis amigos en Portugal. Recuerdo la picaña que me comía en el restaurante de los domingos. Recuerdo las mañanas frías en París caminando con mis hermanas hacia la parada del bus. Recuerdo ir al cine en patinete con mi padre a los Campos Elíseos. Recuerdo los cruasanes que me compraba mi madre cuando venía a buscarme del rugby. Recuerdo el miedo de volver a España en verano, pensando que era “rarito”, un español en un colegio británico en París. Vivir en el extranjero para mí ha sido una mezcla de experiencias y recuerdos únicos y nostálgicos, y una falta de identidad e inseguridad a veces desesperante. Pero no lo cambiaría por nada. He tenido la suerte de vivir unos primeros veinte años increíblemente intensos y enriquecedores. Creo que mi experiencia me ha convertido en un adicto a la aventura, al conocimiento, y a vivir con intensidad. Quiero seguir descubriendo, aprendiendo y persiguiendo más recuerdos como estos, siempre acompañado de familia y buenos amigos. Gracias mamá y papá por enriquecerme la vida y por darme la seguridad para comerme el mundo».

		

	
		
			 

			CAPÍTULO VI

			LOS ESTILOS DE COMUNICACIÓN, COMO SIEMPRE, UN FACTOR CLAVE

			No cabe duda de que en las relaciones entre dos culturas, los estilos de comunicación y sus diferencias tienen un papel relevante. Dentro de los muchos malentendidos y confusiones que se producen en las relaciones entre dos culturas la mayoría se producen obviamente por el fondo, por lo QUE se dice o hace. Pero también muchas otras, quizás las más divertidas, se producen en el ámbito de las formas, por el CÓMO se dicen o hacen. 

			Prácticamente toda comunidad ha desarrollado a lo largo del tiempo normas claras y precisas de comunicación, tanto en la vida diaria como en el mundo de los negocios. Sin embargo, la mayoría de estas normas son generalmente poco precisas y normalmente no están escritas. Lógicamente, todos los miembros de la comunidad local las conocen y ejercitan de forma inconsciente. Pero son difíciles de percibir para el extranjero. Por ello el desconocimiento de ellas por el extranjero y la sorpresa del local ante el comportamiento del primero son el origen de la mayoría de los equívocos entre los pueblos. Es en muchos casos la propia metedura de pata la que te enseña a comportarte adecuadamente. 

			A lo largo del tiempo que he estado trabajando y viviendo entre diferentes culturas, he aprendido a ver las diferencias que a distintos niveles se producen entre los estilos de uno y otro país. Tanto para el de la cultura que le reciba como para usted mismo, es clave ser conscientes de las diferencias en el CÓMO se dicen las cosas. Solo si se evitan las confusiones en este sentido, podemos entrar a solucionar las diferencias de fondo.

			1. LA TRAMPA DEL TONO DEL IDIOMA

			Puede aprenderse una lengua en más o menos tiempo. Uno puede entender la forma de ser o pensar de una cultura en más o menos tiempo. Pero asimilar las diferencias de tonalidad entre dos idiomas, según mi experiencia, es lo más complicado de todo lo que hemos mencionado. Incluso en casos de conocimiento de la lengua, y de la cultura, el tono puede llevar a enormes confusiones. 

			El tono castellano, nos guste o no, es seco, directo, con una música de «dar órdenes» y de no dejar espacio al que escucha. Otros idiomas son más suaves, más «amables». Y estas diferencias sutiles no se aprenden fácilmente. Es curioso que, por ejemplo, un castellano pueda tener el mismo tipo de problemas de comunicación en dos países tan diferentes como Suecia y Portugal. Los dos idiomas mencionados se practican en un tono mucho menos árido y por ello se producen confusiones. Si bien el ejemplo que sigue se refiere a mi estancia en Suecia, muchos similares pueden suceder en Portugal o Bélgica y le podrían pasar a usted en cualquier otro país.

			Ya llevaba varios meses trabajando con Johan. Yo pensaba que ya había entendido esto de la comunicación entre españoles y suecos. Pero veía que había cierta frustración en él. Era un tipo excelente en lo profesional, con gran capacidad y talento. Pero las discusiones de negocios cada vez eran peores, pues se notaba que él no «estaba» del todo en ellas. Había algo que no funcionaba. Después de varias charlas tratando de hallar la clave, llegamos a la conclusión de que no había diferencias fundamentales en el contenido de nuestras discusiones y que de hecho estábamos sorprendentemente de acuerdo en la mayoría de los temas. Además, ambos pensábamos que nuestra relación era constructiva y que cada uno estaba aprendiendo del estilo del otro. Pero, al mismo tiempo, descubrimos que el problema residía en el tono. Y en concreto, tanto en cómo yo me comunicaba y cómo él lo percibía. Era el motivo de su frustración. Me expuso varios ejemplos en los que yo había dicho de forma repetitiva, «Lo que tenéis que hacer es», o «si yo fuera vosotros lo que haría es…». Pero además, el tono en el que lo decía era claramente de orden, no de sugerencia. Esto era la causa principal de la desmotivación tanto en el equipo como en él, al ser jefe del mismo. 

			Como no entendía de dónde venía el problema, le pregunté directamente: «¿Pero, Johan, qué es lo que debería decir o cómo, en qué tono?». Y me respondió también muy claro: «Fede, si nos dices lo que tenemos que hacer, y con el tono con el que lo haces, estás dictando nuestro trabajo, no respetas lo que nosotros podamos decidir. Y cuando utilizas ese tono de órdenes, nos estás imponiendo lo que quieres hacer». 

			Tras un buen rato de discusión sobre los ejemplos, le clarifiqué: «Johan, cuando yo me expreso así, no impongo nada. Es una forma de hablar, pero por supuesto espero que hagáis lo que de verdad queréis hacer. Yo, lo único que intento es ilustrar una posible manera de hacer las cosas, una sugerencia. Nada más». (Bueno, para ser del todo honrado, la mayoría de las veces no les quería imponer nada, pero algunas, sí.) Y entonces me dijo con toda tranquilidad: «Fede, si quieres sugerir algo, di algo como “Creo que lo que deberíais considerar es…” y así lo tomaremos como lo que es, una sugerencia, y entenderemos que esperas que desarrollemos opciones alternativas para que al final las discutamos». Desde aquel momento, intenté hacer como habíamos acordado. Y, solo de vez en cuando, decía guiñando el ojo, «Lo que creo, pero creo muy firmemente es…». Y a través del «muy firmemente» hacía ver que aquello era algo más que una sugerencia. Creo que funcionó. 

			Esta sutileza del tono debe conocerse y el español al ser normalmente el que «habla con un tono imperativo» la debe tener muy presente. 

			2. LA IMPORTANCIA DE LAS FORMAS

			Casi todos los autores que he consultado destacan en la cultura española una cierta ausencia de formas cuando se compara con otras sociedades como la francesa, la portuguesa o incluso la británica. 

			En esto de las formas hay que destacar que normalmente si no aciertas, la gente tiende a corregirte sin mala intención. Ellos también se equivocan y en ciertos momentos la corrección del error es algo natural. Y nadie se molesta si se pregunta. Así que anímese y pregunte. Es mejor que meter la pata. Pida a sus nuevos vecinos, amigos y colegas que le digan si comete un error. No solo evitará así los errores, sino que generará un sentimiento positivo en su entorno, de apoyo y aceptación. 

			Era en mis primeros meses en la ciudad de Lisboa. Mi nivel de portugués todavía no era muy bueno y la verdad es que intentaba tratar todos los asuntos evitando el uso del teléfono. Ya puede imaginar el lector que en los momentos en los que te inicias en el uso de una lengua si hay algo que intentas evitar es hablar por teléfono, ya que es un ejercicio en el cual estás por lo general incómodo. De todas formas no puedes evitar atender el teléfono y tenía que hablar de muchos temas a través de él. Aquel día estaba discutiendo un tema con un compañero por teléfono, y la verdad es que no estábamos de acuerdo en el asunto. Quedamos que casi sería mejor discutir el tema en persona al día siguiente. Cuando estábamos al final de la conversación yo dije algo así como, «Bueno, pues nada, lo vemos mañana. Hasta luego». Y colgué. Al día siguiente la persona con la que había tratado el asunto me dijo con cariño: «Fede, mira que eres bruto. ¿No te has dado cuenta de que me quedé ayer con el teléfono en la mano esperando que dijeses algo? Acuérdate que el portugués se despide formalmente y tarda un poco en despedirse. Si quieres fíjate en cualquiera y lo verás». Y era absolutamente cierto. A partir de aquel momento comencé a fijarme y parece que muchos de ellos cuando acaban de hablar hacían casi una flexión de la columna llevando el teléfono hasta la mesa y durante el trayecto decían cosas como «Adiós, con permiso, hasta luego…», y esto varias veces. El que escucha responde con el mismo número de expresiones. Y así se despiden. El español simplemente cuelga. Y hasta luego, Lucas. Y la otra persona piensa que estás enfadado o que eres un maleducado. 

			Es en el campo de las formas donde, a mi modo de ver, se originan los malos entendidos más «emocionales» entre las culturas. Ante el desconocimiento, el extranjero reacciona generalmente bien. Ante la falta de respeto, lógicamente reacciona muy mal. Es cierto que en muchas ocasiones el español que sale no comete faltas de respeto a propósito, pero la verdad es que también es cierto que no pasamos suficiente tiempo investigando cómo hay que hacer las cosas. El hecho de tener una «conciencia limitada de la diferencia cultural», como ya hemos indicado, puede llevarnos a no prestar mucha atención. 

			Yo creo que el español que sale se informa cada vez más y así son crecientemente conscientes de las diferencias y prestan atención a las diferencias en las formas. Por eso llegan a relacionarse sin problemas. Incluso es cada vez más habitual que los que salen hablen bien el idioma o, por lo menos, lo intentemos. Pero hay que estar siempre atento. 

			3.  «MIRAD, MIRAD SE ESTÁN CHILLANDO EL UNO AL OTRO, DEBEN TENER UN GRAVE PROBLEMA» (EL TONO, LAS EMOCIONES Y LAS FORMAS…)

			Como hemos visto, fuera de España se tiende a controlar las emociones y a cuidar las formas en mayor medida. El español tiende a no adaptar ese tono directo que es tan nuestro, a no controlar las emociones y a prestar menos atención a las formas. Y estos tres elementos son un cóctel peligroso. Al mismo tiempo en cada país hay una sutileza diferente sobre cómo tratarse con la jerarquía y siempre debe prestarse atención a cómo se comunica uno con los del mismo nivel y con los de encima, ya que es diferente a cómo se hace con los de debajo. Y esto se da tanto en el día a día como en el mundo de los negocios. En muchos países donde la jerarquía tiene mayor importancia, si hay una discusión, hay que prestar atención a las formas y no perderlas, más aún si la discusión es de negocios. Y aún más, si la discusión es en público. 

			El jefe de un amigo español que trabajaba en Alemania acababa de llegar de visita. Era español. Era un tipo fantástico en lo personal, y su formación latina, junto con su experiencia en países «poco diplomáticos» en la comunicación, le hacían tener un estilo parecido al de mi amigo. Tenían una discusión de negocios y, en buen estilo latino, se habían interrumpido tres o cuatro veces. Los dos, obviamente, habían comenzado a elevar la voz y empezaron a utilizar un tono más emocional, por llamarlo de alguna manera. Finalmente, mi amigo le interrumpió y le dijo: «Mira, lo que dices no tiene ningún sentido, podrías comenzar a escuchar un poco, pero, en fin, haz lo que quieras y ya te darás cuenta de la metedura de pata». Ante semejante discurso, el jefe no se cortó y comenzó también a elevar la voz, hilvanando frases que es mejor no repetir, algún taco incluido. Así estuvieron durante diez minutos o más, chillando como si estuviesen peleándose por la misma novia. 

			Finalmente, el jefe impuso su punto de vista y aunque a mi amigo no le gustó, se fueron a fumar juntos. 

			Ahí acabó todo. Las restantes personas que asistían a la reunión apenas habían participado y se quedaron en la sala, sin que ninguno de los dos les hubiera prestado mucha atención. Al día siguiente, uno de los directores, que había estado en la reunión y que era de origen alemán, se acercó y le dijo a mi amigo: «Luis, ¿qué os pasa a Pepe y a ti, tenéis algún problema personal? Todo el mundo en la oficina habla de vuestra discusión de ayer, y cómo os faltasteis el respeto el uno al otro… Y, claro, se preguntan si esto va a acabar aquí». 

			Por supuesto, mi amigo le explicó, para su tranquilidad, que no tenían ningún problema personal. Se llevaban bien. Solo había sido una discusión acalorada y que era así como se discutían estas cosas en España en muchas ocasiones.

			Pero durante uno o dos meses, cada vez que estaban en una reunión juntos, todo el mundo permanecía expectante, aguardando a ver si el espectáculo se volvía a producir. 

			4.  LA AUSENCIA DE TACOS EN EL DÍA A DÍA (BUENO, MÁS O MENOS)

			Este es un punto que merece ser tratado aparte, aunque sea de forma breve, ya que es responsable de muchas malas caras o impresiones cuando los españoles se relacionan fuera de España. Yo diría que en España es bastante común decir tacos. Quizás cuando vives en España de forma continua no te das cuenta de ello ya que el hábito te hace acostumbrarte. Pero no es así en el extranjero. Lógicamente se utilizan palabrotas, pero se tiende a hacer de ellas un uso más selectivo. Y socialmente está peor visto que se utilicen de lo que lo está en España. 

			Eran los primeros días en Portugal de un conocido. Ocupaba el cargo de Director General en una empresa portuguesa… Antes de esta posición había trabajado en España durante muchos años en el departamento comercial de la misma empresa y suponía que la forma de hablar era semejante. Tras uno o dos meses, cada vez que las cosas iban un poco mal traducía directamente del español y les decía a su equipo con mucha naturalidad algo así como «estamos fodidos», en una traducción más bien directa de la frecuente expresión castellana de «estamos jod…» que con tanta soltura y naturalidad se utiliza en España cuando las cosas no van todo lo bien que debieran.

			Tras unas cuantas intervenciones de este tipo en las reuniones de ventas, los dos miembros del equipo comercial con más experiencia en la compañía le pidieron una reunión para hablar de un «asunto delicado». Lógicamente repasó todo lo que podía ser, pero no daba con lo que podía ser aquel tema «tan delicado». Por fin se produjo la reunión y para su sorpresa el más sénior le abordó directamente: «Juan, no nos cabe duda de que estás haciendo un esfuerzo significativo para aprender el portugués, lo cual todos te agradecemos. Pero te queremos decir una cosa. Por favor deja de decir “estamos fodidos”. La gente se lleva una impresión errónea de ti ya que piensa que no tienes educación. Te sugerimos que digas algo así como “estamos lixados”. Resulta igualmente expresivo pero refleja los modales adecuados». Mi amigo se quedó sin habla. Rojo como un tomate. Tomó nota y la verdad es que lo agradeció inmensamente. 

			5. «ESTO ES UNA CAGA…»

			El ejemplo que a continuación comparto une la utilización de tacos, la naturalidad, la comunicación directa y la falta de formas en el día a día de lado español. Imagine el lector la reacción de cualquier extranjero a una situación como la que voy a mostrar. El español debe, al mismo tiempo, tener conciencia de que aún a pesar de que no tenga mala intención, su naturalidad y su lenguaje directo pueden sorprender y, a veces, llegar a ofender al extranjero que escucha. 

			Ana acababa de llegar a Madrid a trabajar en una compañía internacional. Ella había estado ya un año trabajando en la oficina de la misma compañía en Portugal y por ello, cuando se trasladó a Madrid, esperaba en cierta forma una cultura muy parecida. Hombre, sabía que los españoles eran diferentes, pero bueno, al ser de la misma compañía suponía que iba a encontrar un trato parecido. 

			Había pasado ya un tiempo trabajando allí y las cosas iban bien. Aquel día sin embargo las cosas fueron diferentes. Se encontraba en su oficina hablando con una de las personas de su equipo cuando de repente irrumpió su Director de marketing. No dijo ni buenos días. Levantó un papel que llevaba en la mano y mostrándoselo a Ana le preguntó: «¿Quién ha hecho esto?». Ana, que vio la cara de pocos amigos que traía, antes de responder, le interrogó a su vez: «¿Por qué lo preguntas?». La respuesta no dejaba espacio a la duda sobre lo que pensaba: «Esto es una cagada». Ana se quedó fría. Era un Director. ¿Cómo podía haber dicho aquello?

			Hay quien puede decir que el ejemplo anterior es simplemente mala educación (y estoy de acuerdo). Pero lamentablemente una situación así no es necesariamente poco frecuente. Y para mayor desesperación del extranjero tampoco es anormal que si se queja o comenta el caso con el jefe, este piense que no hay motivo para el enfado y que concluya que el empleado es «demasiado sensible». 

			6. «LO INDIRECTO VERSUS LO INDIRECTO»

			Hay culturas que tienden a ser humildes en sus formas. Así mismo normalmente también lo son en su comunicación verbal. Pero en muchos casos esta humildad solo es aparente. Atención pues. No estar atento puede llevar a confusiones.

			Un colega mío, español trabajando en Portugal, tenía una reunión del Comité de Dirección. Era una de las primeras a las que su nuevo jefe asistía. A lo largo de la misma, se discutieron muchas de las cosas que querían realizar y el nuevo jefe, también español, expuso su punto de vista sobre lo que le gustaría hacer y sobre los problemas que veía en la organización. Entonces, requirió la opinión de todos los presentes. De entre los portugueses, uno dijo «creo que sí», otro «puede ser, pero es complicado» y el tercero no dijo nada, se limitó a mostrar su aparente acuerdo moviendo la cabeza. Al salir, el nuevo jefe fue a ver a mi amigo y se mostró satisfecho con la reunión y con la actitud de los que allí se encontraban. Con todo el cariño del mundo, mi amigo, que ya llevaba tres años en Portugal, le dijo como él lo percibía: «Miguel, nadie ha dicho nada. Nadie ha acordado nada. No hemos avanzado. Sus respuestas han sido vagas y en el mejor de los casos te han avisado que es difícil. No se trata de que hayan dado opiniones con humildad, es que simplemente no están de acuerdo».

			En el idioma sueco existe una expresión que dice: «Si lo que digo es vago, no he dicho nada». Tanto en español como en portugués existe aquella de «quien calla otorga». Y yo creo que en muchas ocasiones es perfectamente aplicable a la manera de hablar de muchos extranjeros. Prefieren no decir nada concreto, y evitar decir algo que suponga una toma de postura evidente. No decir nada, o decir poco y dejar que el tiempo haga ver lo que hay que hacer, es una forma de comportamiento que he encontrado en numerosas situaciones. 

			Este es un punto en el que los españoles trabajando con culturas diferentes en general deben estar atentos. Uno de los momentos más importantes para un jefe, en la cultura española, se produce al tener que decir no y pelear una decisión incorrecta. En mi opinión, si, en un contexto español, el jefe no lucha con determinación desde ese momento, puede ser que su credibilidad se ponga en entredicho. No cabe duda de que este es el punto de inflexión en el cual los subordinados están más atentos al «coraje» y al «valor» del jefe. Lógicamente, muchos extranjeros dirán que estas dos palabras, valor y coraje, son de obra teatral. Y quizás tengan razón. Pero son elementos importantes en una cultura de negocios como la española. Pero en otras culturas esto no cuenta.

			7.  UN EJEMPLO DE LA LITERALIDAD: ¡SI VUELVES A HACERLO, NO VUELVAS!

			Sobre esto de adaptarse a las formas hay que ser consciente de que existen culturas donde lo que digas se toma literalmente con consecuencias imprevistas. Creo que un ejemplo vale más que mil palabras, así que vamos a verlo. Prometo que es verídico.

			Juan llevaba unos seis meses en Suecia, y creía, con toda ingenuidad, que ya tenía dominado el tema de la comunicación con los suecos. De repente, le cambiaron la secretaria y le asignaron una nueva, Gunilla. Era una de las personas que llevaba más tiempo en la compañía, casi desde su creación. 

			Juan esperaba unos papeles que le había dado el día anterior para una reunión que tenía ese día. Cuando pasó por su oficina, los documentos no estaban preparados. Se marchó a la reunión muy enfadado y cuando luego la vio le dijo: «Gunilla, si vuelves a hacer algo como lo de hoy, no vuelvas». Y continuó trabajando, consciente de que había generado alguna tensión, pero que había dejado claras las reglas del juego: si se pide algo, hay que realizarlo, y si no puede estar listo, hay que avisarlo con tiempo. Aquella misma tarde, tuvo la extraña sensación de que la gente le miraba. Pero pensó que era una tontería. ¿Por qué iban a hacerlo? Mas la sensación seguía y empezó a inquietarse. 

			Al día siguiente, alguien le dijo que Gunilla no había venido a la oficina porque estaba un poco deprimida debido a toda la reorganización que había habido durante el año anterior y la verdad es que le pareció, hasta cierto punto, normal.

			Dos o tres días después, alguien se le acercó y le dijo: «Juan, deberías tener mucho más cuidado con tu forma de hablar a la gente, si quieres que se te respete en este sitio». Y prosiguió: «Mira, el caso de Gunilla, te has enterado, ¿no? Se dice que el otro día la amenazaste con despedirla y ahora ya ves. Está de baja psicológica y tiene para tres meses por lo menos». ¿Qué estaba diciendo? La llamó inmediatamente a casa para entender lo que le pasaba. 

			Y le confirmó lo que me habían dicho. Estaba muy afectada por la reorganización y la gota que había colmado el vaso había sido «su amenaza». Por supuesto, le explicó que nunca había querido amenazarla, y que aquello era una manera de hablar… y se disculpó muy sinceramente. Fuese lo que fuese, la verdad es que cometió un error imperdonable. Aunque nunca esperó que algo así tuviese aquellas consecuencias.

			Puedo decir para mi tranquilidad, y quizás para la del lector, que Gunilla y mi amigo acabaron por ser muy buenos amigos. Se entendían perfectamente bien y se respetaban y aprendieron a trabajar muy bien. Pero ¿se pueden imaginar cómo se sintió mi amigo durante los meses que pasaron hasta que ella volvió? 

			8. «NO ESTÁS MOSTRANDO RESPETO POR MI PERSONA»

			Si alguien me hubiera dicho esto en España, me hubiera dado un síncope. Y la primera vez que me ocurrió en Suecia, casi me da. Para entonces, ya había aprendido a preguntar por lo que querían decir, antes de reaccionar. 

			Existe, como hemos visto, en muchas culturas una obsesión por respetar y por mostrar respeto. Y esta sensación de respeto o falta de él, se produce en muchas ocasiones, por diferencias en los estilos de comunicación o de los hábitos. Así que, si se comete un error, las consecuencias pueden ser mayores de las que se imagina. En este sentido, siempre que usted parezca dar una orden, o siempre que piensen que usted no escucha, será fácil que obtenga como reacción la creencia de una «aparente falta de respeto» hacia ellos. En cualquier caso las situaciones pueden ser confusas porque la definición del respeto no es la misma en todas las culturas.

			Había acordado tener una reunión con un asistente que llevaba más o menos un año en la Compañía. Normalmente, para ese tipo de reuniones él tenía que haber hablado con su jefe y no era necesario que yo estuviese involucrado. Pero, en el espíritu de «no jerarquías», yo había aceptado que viniese y discutiésemos el tema, ya que quería exponer mi punto de vista sobre uno de sus proyectos. Por desgracia, en la semana en que estaba concertada nuestra cita, se produjo una gran crisis de relaciones públicas en una de las marcas de las que yo era responsable. Así que, aunque hice todo lo posible por mantenerla en esa misma semana, la reunión tuvo que ser retrasada tres veces. Finalmente, encontré al asistente en un pasillo y tenía tal cara de mal genio que me obligó a preguntarle si le pasaba algo. De repente, me dijo: «No puedo aceptar por más tiempo esta falta de respeto; sé que soy un asistente, pero no merezco que se me trate de esta forma; has retrasado la reunión tres veces». La verdad es que tenía razón, pero le expliqué, y de hecho él debía saberlo, la crisis en la que estábamos metidos. Y me respondió: «Lo entiendo, pero no puedo aceptarlo; tú eres un Director, y debías saber que una crisis así podía producirse. De modo que para mí no es excusa».

			Lo pensé dos veces antes de contestar, porque en el fondo me sentía mal por la reiterada demora. Pero también era cierto que su nivel de arrogancia era excesivo. Así que en un tono tan franco como el que él había utilizado, le dije «Mira, entiendo tu frustración, pero no deberías ser tan arrogante en este tema. Si recuerdas bien, los últimos cuatro proyectos que me debías presentar los presentaste más tarde de la fecha originalmente acordada y jamás te traté como tú lo estás haciendo. Así que, antes de concluir si yo te respeto o no, piénsate dos veces si tú me respetas a mí o no. No sé quien eres tú para juzgar si tus razones son más válidas que las mías para retrasar algo». Se dio cuenta y el nivel de arrogancia bajó a mínimos.

			Un último comentario sobre este asunto. En muchas culturas, para conseguir que la gente se sienta respetada, es conveniente que, además de escuchar, usted determine de forma muy concreta el objetivo de la conversación y la duración de la misma. Una vez hecho esto, incluso si en los primeros diez minutos usted ya lo ha entendido todo, saben que tienen derecho al tiempo estipulado. Me pasó en varias ocasiones que, habiéndolo entendido, intenté parar las reuniones, pero la ofensa es casi segura. Si está dentro del tiempo previsto, en muchas culturas gustan de compartir la lógica a través de la cual han operado y no conciben que, si usted ha acordado el tiempo, quiera obviar esta parte. No solo les gusta que usted esté de acuerdo con el plan. Les gusta explicar el proceso que han seguido. Y si no los escucha, creerán que usted solo respeta el resultado obtenido, no su persona.

			Uno de mis empleados había convocado determinada reunión con una de las agencias de publicidad, o de promociones, no recuerdo bien. El objetivo era discutir una propuesta relativa a una de las marcas. Transcurridos cinco o diez minutos desde su comienzo, la paré. No estábamos de acuerdo en la idea creativa y, por tanto, desde mi punto de vista, no era necesario continuar. «Mirad, dije, lo siento si suena descortés, pero honradamente deberíamos suspender la reunión porque tengo un desacuerdo fundamental con lo que habéis presentado. «Pero, ¿por qué?», preguntaron. Y respondí con toda franqueza el porqué. El jefe de la agencia se puso rojo y se quejó abiertamente: «Bueno, al menos, podría mostrar algún respeto por nuestro trabajo y dejarnos concluir». 

			Yo respondí: «No estoy de acuerdo. Igual que usted pide respeto para su punto de vista, yo le pido que respete el mío y que no perdamos más tiempo en esto. Si quiere, le explico con más detalle el porqué no funciona, pero insisto en que es un problema en el fundamento de la idea, y pasar ahora a discutir la ejecución, no tiene mucho sentido. Así que vuélvanse a la agencia, piensen un poco en lo que les he dicho y concertemos otra reunión en cuanto tengan nuevas ideas que presentar». Aquel día no gané muchos puntos de popularidad con la agencia. 

			En verdad, estaba descontento con el jefe de marca que llevaba el proyecto. Le llamé y le hice ver que él tenía que haber parado la reunión porque yo había percibido que estaba de acuerdo conmigo y que también repudiaba la idea creativa. «Bueno, aunque no me gustaba, creo que les debíamos haber dado la oportunidad de presentarla. Así se hubiesen sentido más respetados…», me dijo. No pude convencerle de lo contrario. 

			9. LO INFORMAL VERSUS LO LITERAL

			Si usted trabaja con culturas más literales en la comunicación puede producirse un equívoco cuando, según sean la cultura y el entorno, le digan que valoran la informalidad. 

			Puede pasar que cuando se propone tener un trato informal, tiendas a comportarte tal y como eres, sin prestar tanta atención a las formas y sin medir todas y cada una de tus palabras. ¿Se puede imaginar el resultado? ¿Se puede imaginar el problema que se produce? Porque si bien te están pidiendo que seas informal, ellos no dejan de ser literales —apuntado queda— en la interpretación de lo que se les dice. Y aquí viene el conflicto y la trampa. 

			Nos acabábamos de mudar a una oficina que cumplía a la perfección todo lo descrito en los manuales suecos de decoración. Todos en la misma planta, en las mismas mesas, sin despachos, sofás en medio del edificio para que la gente discutiese los temas informalmente, sin la sensación que provocan las salas de reuniones; el Director General se sentaba justo en el medio para que todos pudieran acceder a él de forma equidistante, etc.

			Estaba cogiendo un café, y Jonas se acercó «informalmente» y me mostró una nueva campaña de publicidad para revistas. Y me dijo: «Fede, así de primeras, ¿qué te parece esta campaña?». «Bueno, así “informalmente”, te diría que no vale nada». Prometo que se me escapó. Me salió del alma. No lo pensé. Y, claro, se quedó pálido. ¡Esta no era la forma de tratar a un asistente júnior, que me venía a comentar informalmente una idea! 

			El problema es que me pilló por sorpresa. No estaba preparado para dar una opinión formal. Si yo hubiese estado en mi despacho… El ver entrar a alguien, ya de por sí, te pone en alerta y te hace ser un poco más consciente de que tienes que prestar atención. Pero al hacerlo allí mismo, en mitad de un pasillo, te hace dar una respuesta de esa índole. Y esto que yo consideraba «informal» ellos lo consideran grosero y poco respetuoso. Se lo expliqué después a Jonas y lo entendió. Si lo hubiese hecho en España, tal vez la reacción de Jonas no hubiese sido de tanto susto. 

			¿Cuál puede ser el problema muchas veces? Si alguien intenta crear y promover una cultura de comunicación abierta, en la que todos puedan venir con una propuesta o una idea, independientemente del nivel o del trabajo concreto que cada cual tenga, una cultura donde todos digan las cosas que piensan, dejando a un lado el lugar que ocupan puede llevar a una naturalidad que en el fondo, ante una reacción literal, puede tener efectos contrarios al objetivo. Esto puede llevar a que las personas vengan a verle sin estar suficientemente preparadas, o con un discurso no tan bien tramado como lo tendrían si se desenvolvieran en una estructura más jerarquizada. Y, en ciertos casos, puede llevar a frustración por ambas partes. 

			Estoy convencido de que los problemas de la comunicación abierta son significativamente menores que los beneficios. Lo único que quiero dejar claro es que debe existir un período de aprendizaje por las dos partes. Y sin él, las cosas pueden salir bastante mal. 

			10. LOS SILENCIOS

			Una de las razones por las que da la sensación muchas veces que los extranjeros parecen no tener mucha creatividad o imaginación es porque, cuando compartes con ellos una idea que va más allá de lo normal y esperas que te digan «qué pasada, es una idea buenísima» o «no creo que sea buena idea», por lo general, tardan en reaccionar. Y no solo tardan, sino que en muchos casos son extremadamente prudentes y no tomarán partido. De la misma forma, ellos no están habituados a lanzar una idea porque sí. Esperan a tener datos que soporten el porqué de esa buena idea. Han sido educados para no usar sus emociones en los negocios. 

			Y por tanto, muchas veces te enfrentas con un silencio sepulcral cuando les lanzas una sugerencia. O como mucho, te encuentras con un sonido gutural no muy alentador. Algo así como «uhmm…». No se pronunciarán hasta que tengan más evidencias para concluir si es brillante o no. 

			Creo que esta es una de las barreras culturales más difíciles de salvar cuando se trabaja con culturas un poco menos impulsivas o emocionales. Puede que hayan dicho a sus subordinados que vengan con propuestas de todo tipo cuando quieran. Pero cuando los subordinados lo hacen, se encuentran con un silencio misterioso. Y esto puede llevar a la frustración o a la confusión.

		

	
		
			 

			CAPÍTULO VII

			LA VUELTA A NINGUNA PARTE

			«El mayor desafío de nuestros siete años en el extranjero fue sin duda volver a Madrid. Habíamos vivido en Bruselas, Londres y en Lisboa. Pero lo peor fue cuando volvimos a “casa”. Nos dimos cuenta de que lo que considerábamos nuestra casa no tenía nada que ver con lo que allí encontramos. Nosotros habíamos cambiado, pero allí todo también era diferente de como lo recordábamos». Este es un testimonio de unos amigos españoles a las pocas semanas de volver a España.

			Espero que a esta altura del libro el lector haya percibido que esto de irse a vivir y trabajar en el extranjero es una aventura que, aunque pueda llevarse con éxito y en la mayoría de los casos sea una experiencia positiva para la familia y el individuo, no deja de ser un esfuerzo significativo. Pues bien, ahora vamos a hablar de la prueba posiblemente más complicada para el expatriado y su familia: la vuelta a casa, o, como digo en el título del capítulo, «la vuelta a ninguna parte» ya que la vuelta se produce a un lugar muy diferente del que dejamos. 

			¿Qué quiero decir con esta expresión casi siniestra? Nada mucho más complicado que lo que se afirma en el testimonio de arriba. Según aquellos que han vuelto tras expatriaciones más o menos dilatadas, los que vuelven se enfrentan a un shock significativo: el lugar al que se vuelve no ha sido nuestra casa durante años, el hogar nos lo llevamos con nosotros al dejar España, lo recreamos y lo reinventamos allá donde estuvimos. Por eso, la vuelta se produce a una casa anterior, en la que quizás no nos encontremos tan cómodos como lo habíamos hecho anteriormente. Al mismo tiempo, las personas que vuelven han pasado por una serie de transformaciones y experiencias que son totalmente desconocidas para los que se quedaron, y por ello se producirá sin duda un desajuste. Las rutinas que existen ya no son las nuestras. Tus normas y hábitos han cambiado. Dejas de ser «el que vive fuera» y se pasa a ser uno más.

			Si hemos hablado de cultural shock cuando hablábamos del momento de llegar a otros países, los expertos en estos temas utilizan una expresión muy ilustrativa para denominar el efecto que se produce al volver. Se trata del reverse cultural shock. Y hay que decir que este shock es directamente proporcional tanto en lo personal como en lo profesional al tiempo que uno se ha mantenido alejado de su origen. La razón es obvia: según va pasando el tiempo mayor es la distancia que se siente respecto de la sociedad y la empresa que se dejaron un día.

			El lector puede pensar que exagero. ¿Cómo va a ser tan duro volver a tu país si en el fondo has estado deseando volver siempre y no has dejado de hablar con uno y con otro de lo maravillosa que es la vida allí? ¿Será que soy pesimista, o es mi propio miedo de volver el que me condiciona? ¿Soy pesimista y negativo, o hay alguna evidencia de que lo que digo es cierto? Graig Storti, en su libro The art of Coming Home recoge algunas evidencias cuantitativas que ilustran lo complicado de la vuelta en el mundo profesional y los efectos que tiene. Como primera evidencia, el autor destaca que entre el 60 y el 80 por ciento de los expatriados que han vuelto a casa consideran más complicado volver que irse. En segundo lugar, el autor menciona que más del 25 por ciento de los expatriados que vuelven, cambian de compañía en el primer año de vuelta y en torno a otro 25 por ciento buscan activamente para cambiar. Finalmente, el autor comenta que el 75 por ciento de los que vuelven asumen que no van a trabajar en la misma compañía después de un año. 

			Este desajuste, según varios autores, sucede tanto en el ámbito laboral como en el personal.

			Vamos a ver cuatro áreas en esto de la vuelta a casa siguiendo la estructura de Storti. Primero, haremos un análisis de la vuelta en términos generales. En segundo lugar, vamos a ver las fases de la adaptación. En tercer lugar, hablaremos de la adaptación en el mundo laboral y, por último, revisaremos la adaptación para el conjunto de los miembros de la unidad familiar. Para quien quiera complementar lo que aquí se dice recomiendo también el libro de Carolyn D. Smith, Strangers at Home. 

			11. LA VUELTA EN TÉRMINOS GENERALES 

			Quiero empezar por señalar que uno de los hechos que hace la vuelta más difícil es el hecho de que el que vuelve suele estar en un estado natural de excitación emocional. Tras años de dificultades o de complicaciones de un tipo o de otro, de cambios de colegios, de aprender idiomas, de explorar vecindarios, de hacer amigos y perderlos, de adaptarse a un trabajo y a otro, parece que por fin se vuelve a lo que conocíamos tan bien y donde en su día nos encontrábamos tan a gusto. Emocionalmente no puede evitarse tener una cierta ansia por volver a ver a los amigos, con quien lo pasamos tan bien cuando de vez en cuando nos vemos o cuando han venido a vernos en el extranjero; por retornar a los mismos lugares en donde siempre que vamos de vacaciones lo pasamos tan bien; por trabajar de nuevo en la oficina donde habíamos pasado tanto tiempo y donde nos reconocían la valía sin necesidad de probarla una y otra vez. Esta excitación, según cuentan, en cierta forma nos ciega y hace que no tomemos las medidas necesarias para volver. Al contrario de cuando nos fuimos al primer destino fuera de nuestro país, no se planifica, no se investiga cómo es el país, lógicamente, no nos cuestionamos dónde vamos a vivir, no se piensa hacer un esfuerzo por conocer nuevas personas, etc. ¿Para qué hacer todo eso si ya conocemos el lugar y a su gente? Como luego veremos, la realidad es que todo eso que emocionalmente hemos asumido sobre la vuelta no se materializa tal y como lo pensábamos. Y por ello se produce un desajuste entre las expectativas y la realidad. El consejo que surge de todos los testimonios que he leído es muy claro: Hay que preparar la vuelta incluso con más detalle y cuidado que la salida. Luego describiremos los elementos concretos en los que hay que centrar la preparación.

			El lector pensará de nuevo que exagero. Y puede estar pensando: «Vale que tengas un cierto estado de alteración emocional cuando vas a volver que puede en cierta forma engañarte, pero no será para tanto». Es por ello que conviene profundizar en los elementos de este shock emocional entre los sentimientos que se tienen antes de volver y los que se van a generar una vez de vuelta. He encontrado en los diversos libros consultados un total de tres que merece la pena analizar para así poder prepararse mejor a la vuelta y que ninguno de ellos nos pille de sorpresa y para los que hay que estar preparados. Vamos a verlos.

			1. El expatriado que vuelve se va a sentir extraño, casi como un extranjero, en su propio país. Cuando se vuelve se piensa que en cierta forma vuelves a tu «hogar». Pero lo cierto es que vuelves al hogar que tenías hace años y que posiblemente no tiene nada que ver con tu hogar actual. Me explico. El hogar es una serie de sentimientos, rutinas, lugares, personas y hábitos que el expatriado ha creado de nuevo en su asignación. Por ello no hay una vuelta al hogar de origen. Todas esas cosas nos las hemos llevado con nosotros, las hemos reinventado y no se parecen, tras unos cuantos años, prácticamente nada a las que tuvimos en su día antes de irnos. Compararlas con lo que era nuestro hogar antes de la experiencia en el exterior conduce a la frustración. Los lugares a los que nos hemos acostumbrado a ir en el extranjero desaparecen, las personas con las que nos relacionábamos profesional y personalmente también, y los hábitos que teníamos de repente pueden ser muy diferentes a los que teníamos y aún tienen en nuestro país de origen. En el fondo ya no eres tan «español» como los demás, y eso se nota. Lo que agudiza el agobio es que tú sabes que has cambiado, los demás también lo notan, pero nadie sabe muy bien ni en qué has cambiado ni por qué. Como ejemplo «poco» trascendental sobre este tema valga el siguiente que me contaba un colega español. 

			En nuestro caso personal en el extranjero nos hemos acostumbrado a comer los sábados a las doce en familia y luego a irnos de excursión, o a hacer algún tipo de actividad juntos. Por ejemplo, en Alemania nos acostumbramos a ver una película española todos los sábados por la tarde en familia, de esas de Cine de Barrio, ya que allí no se veía apenas la televisión española. Otras veces nos íbamos en familia a ver museos, ya que eran un lugar de entretenimiento que los niños adoraban también. Este tipo de actividades eran parte del hogar que habíamos creado en el extranjero. ¿Se imagina el shock cuando se intentan seguir esos hábitos en España de vuelta? Naturalmente te sientes extraño, pareces un ser de otro planeta cuando cuentas a alguien que te has quedado una tarde viendo un programa en la TV de películas pasadas de moda o que te has ido a un museo porque te has acostumbrado a hacerlo así en familia. No digo nada de la sensación que se crea cuando te llaman un domingo a las 12 para invitarte a comer y contestas que ya has empezado a comer. Te sientes más extranjero que lo que te sentías al final de tu estancia en el otro país.

			Dicho lo anterior, con el tiempo hay una tendencia natural a «reinsertarse». Probablemente nunca se vuelve al cien por cien a donde se estaba, ya que hay cosas que uno adopta para siempre aunque no sean iguales a las que se hacían anteriormente. Pero como el ser humano es inteligente, siempre en la mayoría de los casos acaba por adaptarse.

			El volver a casa supone una ruptura de hábitos profunda y como tal una nueva «expatriación» que como hemos dicho hay que preparar igual de bien que hemos preparado cualquiera de las asignaciones anteriores.

			2. En el nivel de las relaciones personales, el que vuelve puede sentirse agobiado y desorientado. Este agobio suele producirse porque se vuelven a tener una serie de obligaciones personales y familiares de las cuales uno se había desmarcado. Por favor que nadie asuma un juicio de valor en esta afirmación. No quiero decir que esto sea bueno o malo. Solo intento describir la sensación. Comer en casa de los suegros o de tus padres los domingos, ir al cumpleaños de los sobrinos, visitar a gente con la que existía algún tipo de obligación o sencillamente costumbre, se vuelven de nuevo rutinas que se habían abandonado y que solo se retomaban en épocas de vacaciones. Y no quiero decir con ello que el expatriado piense que estas rutinas sean malas. Repito que no hay juicio de valor en mis palabras. Puede que le guste hacerlas y que disfrute con ellas, pero lo que es verdad es que de repente vuelven todas las obligaciones, y vienen todas a la vez. Y esto hace que la familia que vuelve de repente no tenga casi tiempo para ella. En el extranjero normalmente tenían mucho tiempo para compartir entre ellos y súbitamente este tiempo simplemente hay que compartirlo con mucha más gente. 

			Por otro lado, más allá de las relaciones familiares, el expatriado se da cuenta de que no se siente igualmente integrado en el círculo de amistades que tenía cuando se fue y que retoma al volver. Lógicamente los amigos soportarán durante una cena o dos tus aventuras y tus comparaciones entre la vida en el país y cómo era en otros lugares que conociste. Pero no va a pasar de dos o tres. Luego el grupo espera que tú te acoples a los problemas, a los temas y a las dinámicas del grupo, que posiblemente no han cambiado mucho durante el tiempo en el que has estado fuera. Y lógicamente se produce un desencuentro de intereses y experiencias que suele llevar a un cuestionamiento de esas relaciones que un día fueron tan fructíferas. El grupo y sus rituales son ahora en cierta forma más ajenos, y el propio grupo no comprende tus nuevas actitudes: ellos no han pasado por tus experiencias y simplemente no les será posible siempre entender tus problemas ni a ti entender los suyos. El agobio está servido. 

			José Carlos me lo comentaba en una de mis últimas visitas a España. Él había estado unos ocho años fuera. Tanto a él como a su mujer les apetecía volver, pero la verdad es que tras un par de meses estaban bastante agobiados. «No hay forma de escapar de las comidas en casa de los padres de uno y otro. No queremos quedar mal, pero vamos a tener que hacer algo. No tenemos tiempo para nosotros como familia. Siempre tenemos que contar con los planes de los demás para poder hacer los nuestros, y esto nos está desesperando. Y por otro lado nos confunde la sensación que tenemos con los amigos con los que salíamos antes. No entienden que no queramos quedar todos y cada uno de los sábados con ellos. Hay veces que nos apetece salir nosotros o quedar con alguien diferente pero sencillamente se nota que nos les gusta, se sienten como traicionados».

			Lógicamente estas sensaciones dependerán de cada familia. Y hay muchos testimonios que muestran que las relaciones con la familia son hasta cierto punto menos agobiantes al volver de lo que eran antes de irse. La familia y los amigos se han acostumbrado a que no estás y aceptan el verte de forma menos frecuente y el hecho de que vayas más a tu aire.

			3. El expatriado siente una sensación de «falta de excitación» en su nueva situación. En primer lugar conoce mucho de lo que está viendo, y en segundo lugar sabe que muy probablemente va a quedarse en el país el resto de su vida. Puede suceder que ambos extremos lleven a que el espíritu de aventura desaparezca. Uno se había acostumbrado en el extranjero a pensar todos los fines de semana dónde iba a ir. Había desarrollado un alto interés y casi puede decirse ansiedad por aprovechar el tiempo al máximo para conocer el país o conocer a nuevas personas. Pero ahora todo esto desaparece y nada te ayuda a mantener el nivel de actividad y de aventura que tenías en el extranjero ni en lo personal ni en lo cultural. 

			Además, posiblemente, al volver uno pierde un poco la sensación de ser diferente y, en cierta forma, único. Cuando estás en otro país siempre eres «el Español» o «el español que trabaja en…», y esto suele darte un estatus de «diferente». Pero de vuelta en España eres simplemente uno más de los cuarenta millones de españoles que viven en España. El sentimiento de diferente, cuando vas a un lugar cualquiera, por tanto desaparece. En el extranjero el expatriado se ve inmerso en un mundo social que le hace sentir en cierta forma yo diría que hasta importante. Se le invita a recepciones en la embajada, se le invita a eventos culturales de todo tipo, se ve involucrado continuamente en nuevos círculos de relaciones, sea por el colegio de los niños, por la embajada, por el nuevo grupo de amigos, por la empresa, etc. Y además no es que nadie se vea forzado a integrarse en ese mundo, es uno mismo el que intenta sacar el mayor partido posible a esas oportunidades y por ello saca de dentro una energía que en la mayoría de los casos no tenía en su país de origen. Todo ello, el tirón del grupo hacia uno y la propia energía «relacional», tienden a disminuir al volver. 

			Conocer el entorno donde vas a vivir, donde estás y las personas con las que posiblemente te vayas a ver durante los próximos años, tener una inevitable sensación de déjà vu y el saber que posiblemente vayas a pasar el resto de tus días en esa realidad acaba por crear esa sensación de falta de excitación. 

			Por último, hay que añadir que, durante la estancia en el extranjero, en muchos casos se pasa mucho tiempo, sea con tu pareja, con tu familia o con tus amigos, hablando y, hasta cierta forma soñando sobre «el día que volvamos». Uno se crea cierta ilusión y hace planes para el día que se produzca la vuelta. Durante la estancia en el extranjero se idealiza siempre el momento del retorno. Tu país siempre está en tu cabeza y cuando te enfrentas a lo nuevo, siempre queda la referencia a tus orígenes, y esta referencia tiende a idealizar durante toda la asignación cómo era tu país. A la vuelta se produce un contraste entre lo «que habías soñado y en cierta forma habías creado en tu cabeza» y una realidad que poco tiene que ver con ello. El shock está servido.

			Recojo dos testimonios que resumen muy bien yo creo lo que estoy mencionando.

			«Cuando estás en el extranjero, sabes que estás en un entorno y en una situación en la que siempre te enfrentas a cosas nuevas y estás aprendiendo. Todo es excitante, nueva gente, una nueva cultura, nuevas personas con las que relacionarte y todas ellas provenientes de lugares y situaciones diferentes. Cuando vuelves tienes la sensación de volver al principio. Es deprimente. Sientes que ya no vas a experimentar nada nuevo…».

			«No puedo pensar en otros dos años de mi vida en los que haya aprendido tanto. Lo echo de menos de verdad. Hay algo que no sé explicar sobre el hecho de haber vuelto. El camino al trabajo desde mi casa es posiblemente uno de los paisajes más bellos que he visto nunca. Pero cuando lo recorro ahora, tras años de estancia en el extranjero, no puedo evitar la sensación de no tener nada que hacer aquí. Tras dos años durante los cuales todo era nuevo, desde coger el metro hasta conducir por la izquierda, donde siempre tenía que tener un mapa a mano para ver dónde estaba y cómo ir a cualquier sitio… no puedo evitar tener un desasosiego con la sensación de que no hay nada nuevo. Ya no necesito un mapa para nada. La única sensación clara que tengo es que de hoy en adelante “esto es lo que hay”. Me levanto por la mañana, voy por la carretera al trabajo, tengo una casa magnífica y la ciudad es preciosa, pero…».

			Creo que esa última expresión de que sencillamente «esto es lo que hay, no hay más», resume perfectamente la sensación de la que estoy hablando. En inglés se dice algo así como this is it. Simplemente es la sensación que impera, cuando menos, al inicio de la vuelta.

			Ante estos sentimientos, la ayuda de los familiares y los amigos es fundamental. Pueden ayudar significativamente mostrando interés por las experiencias de los que vuelven; no ofendiéndose cuando el que vuelve cuenta sus batallitas o hace comparaciones entre España y el otro país posiblemente infiriendo que el otro país era mejor; dando un poco de flexibilidad en el tema de los compromisos y por ello siendo un poco tolerante. Por último se puede ayudar mucho al que vuelve dándole tiempo para que asuma las responsabilidades que como miembro de una familia se espera de ellos.

			Por parte del que vuelve también hay muchas cosas que se pueden hacer. En primer lugar, el que regresa debe hacer un esfuerzo por planificar la vuelta. Hay que tomársela como una nueva asignación. En segundo lugar, se debe dotar la vuelta de sensación de aventura, añadiendo cosas nuevas a las que hacías cuando se dejó el país. En tercer lugar, hay que asumir que la reincorporación va a llevar tiempo. Cuando uno llega a otro país no asume que en un par de semanas todo está listo. Hay que ser paciente y darse un tiempo de adaptación al menos tan importante como el que se utilizó en adaptarse al extranjero. Por último, es importante no olvidar todo lo que se ha ganado con la experiencia fuera. Aunque la vuelta sea dura, el beneficio de la experiencia en el exterior suele superar el desgaste que produce el volver.

			12. LAS FASES DE LA VUELTA

			Los expertos dicen que existen tres fases de las que hay que ser conscientes para no dejarse llevar por las sensaciones del momento y llevarse a engaño. 

			En primer lugar, ya en el país de origen, se produce lo que se llama «la luna de miel»: es la vuelta a tu tierra, los primeros contactos con lugares y personas que echabas de menos, con la familia, etc. Este período de «felicidad ciega» dicen que suele durar entre una y dos semanas. Toda la gente es amable, se interesa por ti y por tu experiencia. Tu vida es como casi unas vacaciones en la que todo el mundo quiere que te sientas bien. Al mismo tiempo todo te parece fantástico en tu país, todo ha mejorado, ha cambiado a mejor. 

			La segunda fase es lo que ya hemos mencionado antes como reverse cultural shock. Todo se vuelve gris. Empiezan las comparaciones y los comentarios sobre como «fulanito o menganito ya no es el que era». Empiezan los sentimientos y agobios de los que hemos hablado. Empiezan los juicios sobre «cómo se nota que los demás no han pasado por lo mismo». Se echa de menos todo lo que se tenía en el otro país y al final uno puede tener la sensación de estar aislado y de ser un incomprendido. Y lo que es peor, uno siente que «esto es para el resto de mi vida». Dicen que esta fase puede durar entre uno, tres o cuatro meses. 

			La tercera fase es la que se denomina de reajuste (menos mal que no hay mal que cien años dure…) Te empiezas a acostumbrar a tu país de nuevo. Comienzas a reconstruir rutinas y comienzas a crear de nuevo tu hogar. Posiblemente adaptas tus expectativas a la realidad y vas sacando partido de las nuevas cosas que encuentras. Los diversos miembros de la familia se van reintegrando en el «nuevo país». Según los diversos expertos, en la mayoría de los casos el ajuste de la familia se produce antes de doce meses. Y la verdad es que estos tiempos suenan razonables, ya que no son muy diferentes de los que se producen cuando vas fuera de tu país. 

			13. LA VUELTA AL TRABAJO

			Si como hemos visto la vuelta en términos generales es traumática, parece ser que el trauma suele ser aún mayor en el nivel profesional. El esquema es en cierta forma el mismo. Si dijimos que en términos generales no vuelves a tu «hogar», tampoco vuelves a la misma compañía en la que trabajabas. Tú has cambiado, tu «trabajo» se ha ido definiendo en el extranjero y el entorno en que trabajabas es diferente a cuando te fuiste. Tu empresa también ha cambiado. Al igual que se producen sensaciones negativas en el ámbito personal, también se dan en el nivel profesional. Vamos a ver algunas de ellas.

			1. El expatriado al volver tiende a pensar que su antigua organización no valora, e incluso quiere ignorar la experiencia que ha tenido. En muchos casos se vuelve a un puesto en el que no vas a utilizar lo que has aprendido fuera prácticamente en ningún sentido. En otros casos incluso habrá personas en la organización interesadas en hacer olvidar esa experiencia porque así no compites con ellos en grado de experiencia. Y en casi todos los casos las personas con las que trabajas no tienen el mínimo interés después de una semana o dos en tus experiencias. Incluso puede producirse un cierto rechazo cuando el expatriado, ante la solución de un problema, vuelve a hacer referencia a «cómo, cuando estaba fuera, tuvo que enfrentarse a una situación parecida» y comienza a relatar cómo la resolvieron… 

			Miguel me lo comentaba con cierta desesperación un día que vino a verme a la oficina de París. «Pero, Fede, es que el puesto que me han dado me lo podían haber ofrecido antes de haberme ido al extranjero. No me sirve de nada la experiencia que he tenido. Es como volver cinco años atrás. Y lo peor es que cuando intento hacer algo nuevo utilizando lo que he aprendido trabajando con otras culturas no puedo dejar de evitar ver los pensamientos de los que me rodean. Son tan claros. Se puede leer en sus caras una expresión como, «ya está otra vez este pesado…».

			2. El expatriado deja de sentirse único. En el extranjero era el «que venía de fuera», y cuando venía a las oficinas de Madrid, era «el que estaba en». Ahora es otro más entre los cientos de empleados de la compañía. No tiene el estatus que tenía. Esto en sí no es un problema. Pero el efecto que tiene es que al desaparecer esa sensación de ser diferente puede conllevar una bajada en los resultados. Esa sensación de «unicidad» normalmente conlleva normalmente un mejor performance en el desempeño del trabajo, un mayor atrevimiento y una menor aversión al riesgo. Y al perderse, se puede perder también el nivel de rendimiento.

			3. El expatriado pierde el sentido de aventura también en lo profesional. Es inevitable tender a pensar que posiblemente vas a pasar los próximos diez o veinte años en el mismo lugar. Ya no tienes esos dos o tres años para demostrar tu valía, no tienes el sentido de aventura o de «misión» que tuviste cuando trabajabas en un entorno que desconocías. Y además tienes la tentación de despreciar a tu organización porque puedes llegar a considerarla cerrada y provinciana. Por último, suele suceder que en muchos casos el expatriado vuelve a una posición de menor «poder» y ello le hace sentirse aún más agobiado.

			Hay sin duda mucho que se puede hacer por parte de las organizaciones para que este talento no se desperdicie. En primer lugar, los departamentos de personal y la dirección de la compañía deberían desarrollar un plan para la vuelta de la persona que ha estado fuera. Sé que esto es un sueño y que en la mayoría de los casos, incluso en las grandes multinacionales, la planificación de personal es casi nula, pero no puedo dejar de mencionarlo. En segundo lugar, la organización y la dirección tienen la responsabilidad de aprovechar las cualidades que el expatriado haya desarrollado. El expatriado, sin duda tras su experiencia, es más hábil en relacionarse, es capaz de aportar visiones diferentes y formas alternativas de solucionar problemas, suele haber desarrollado una mayor tolerancia y flexibilidad, suele ser capaz de asumir mayores riesgos y de ser más abierto y creativo. Desperdiciar esto y dárselo en bandeja a otra empresa y eventualmente a un competidor es sencillamente una irresponsabilidad que va en contra de la misión de la empresa, que es servir mejor a los clientes y generar valor para el accionista.

			14. LA VUELTA DE LA FAMILIA

			Sin duda todos los miembros de la unidad familiar tienen su parte en este reajuste. Por parte de la mujer, si es que dejó de trabajar al salir de España, la vuelta es crucialmente delicada. Si puede reincorporarse al mercado laboral posiblemente la duración del ajuste y su intensidad sea menor. Pero si no, puede verse tremendamente sola. Posiblemente en el país donde estuvo se encargaba de toda la logística educativa, de la salud, de aspectos sociales, etc., de la familia y la responsabilidad era enorme. Al mismo tiempo se encontraba rodeada y apoyada por otras mujeres que estaban en una situación similar. De repente muchas de sus amigas, cuando no la mayoría, trabajan; ese círculo de apoyo desaparece, y tras la reinserción de los niños y del marido, posiblemente vea vaciado de contenido su rol. La verdad es que la ayuda que es necesario prestar sobre todo a los niños en la vuelta es una tarea ingente que puede llenar de satisfacción durante mucho tiempo una vida, pero el riesgo de sentirse sola es también muy grande una vez que la reintegración de los niños se termina.

			En el ámbito familiar hay un factor que es fundamental no descuidar. Normalmente cuando se está en una asignación fuera se suele prestar mucha más atención a la familia. Se intenta llegar antes del trabajo, estar más presente en los colegios, estar todos juntos más tiempo, hablar más a menudo sobre lo que va bien y lo que va un poco peor. Muchas veces al volver, tras el reajuste inicial, se tiende a olvidar esa calidad de vida en familia. Como en el fondo ya estás de nuevo en tu país, pues, en fin, se tiende a pensar que ese tiempo adicional de la familia no es necesario. Además tus colegas del trabajo no lo hacen y resulta raro que salgas más temprano del trabajo o que no asistas a una reunión porque tienes una reunión en el colegio. 

			Dicen los que han vuelto que esta tentación ocurre en la mayoría de los casos, y que la familia en su conjunto sufre por esa pérdida de calidad de relación humana y de apoyo a la que se ha acostumbrado mientras que vivía en el extranjero. Si no se atiende este aspecto, los miembros de la familia acaban por pagar un precio. Pasar tiempo de calidad juntos es fundamental ya que los hijos deben pasar por una adaptación que no es fácil y para la que hay que estar disponible. Además el hecho de pasar todo lo juntos que se pueda ese ajuste ayudará a limitar el inevitable complejo de culpabilidad que se crea cuando se ve que tus hijos pasan dificultades para reinsertarse en su mundo. Los hijos van a necesitar un apoyo firme. Se deben sentir seguros. Se les debe proveer de una nueva rutina en la que se sientan cómodos, se les debe ayudar a cerrar el gap cultural que se haya producido entre ellos y sus nuevos colegas. Hay que hacer un esfuerzo similar, si no mayor, al que se hizo cuando se integraron en el sistema del otro país, y para poder hacerlo hay que estar disponibles cuando ellos lo necesitan. 

			En el caso de los niños el ajuste puede ser realmente difícil por la natural falta de experiencia y por un menor recuerdo de cómo era el país. Se pueden encontrar ajenos a las modas, a los grupos de moda, a la forma de vestir, pueden verse rechazados ante colegas que quieran minimizar o ridiculizar sus experiencias, y por ello pueden llegar a sentirse completamente ajenos a ese nuevo mundo. Hay pues que tener un cuidado extremo y pedir la ayuda de expertos que detecten cualquier desajuste. El consejo en esta área es reforzarles los beneficios que en términos de mentalidad, de idiomas, de experiencias, de nuevos amigos, de mayor tolerancia, de flexibilidad, de crecimiento personal han experimentado. Fácil es decirlo, más complejo conseguir que se sientan seguros.

			Hay que actuar sin duda igual que se actuaría en el caso de la expatriación ya que, como hemos dicho, la vuelta es una expatriación más, pero en tu propio país.

			15.  CONSEJOS PARA UNA ADAPTACIÓN MÁS FÁCIL Y PARA HACER DE LA VUELTA UN ÉXITO

			La verdad es que como nosotros no hemos vuelto todavía poco puedo decir de mi propia cosecha, pero en fin. Entre lo que he leído, un poco de sentido común y lo que me han contado las personas que conozco que han vuelto, he tratado de resumir un poco para todos los niveles, sea el profesional o el personal, y para todos los miembros de la familia, algunos consejos.

			1. Despídase de forma adecuada. Según los expertos esta es una de las formas de hacer la transición, sobre todo para los niños, más llevadera. Sé que es fácil decirlo, pero sé por experiencia propia que en muchos casos es casi imposible porque no te enteras con tiempo de que te vas a marchar de un destino a otro o porque el cambio se produce en verano o en medio de cualquier otro período vacacional. Pero, en fin, dicen que ayuda bastante.

			2. Provoque discusión en casa sobre las sensaciones al volver, deje que todos, y usted el primero, comuniquen sus angustias, sus preocupaciones y sentimientos tanto antes de volver como durante todo el proceso de adaptación. Escuche las angustias de los distintos miembros de la familia y, sobre todo, comparta las suyas. Aunque durante la estancia en el extranjero la familia haya hecho esto mismo, suele suceder que, al volver, todos los adultos asumen que se vuelve a una situación que no debería producir angustia o desconcierto y por ello se deja de hablar o de compartir. En el fondo se tiende a pensar que no hay nada anormal. Pero es todo lo contrario. Como hemos dicho, el reverse cultural shock muchas veces es mayor que el que se tuvo al marcharse. Hay que provocar que todos hablen y que todos compartan. En este sentido hay una confusión de muchos padres que conviene eliminar. Se trata de creer que los hijos necesitan de nuestra parte una afirmación de que «no hay problema» y que por ello no hay que compartir los problemas e inquietudes. Los expertos dicen que es más bien lo contrario. Es cierto que los padres deben siempre comunicar seguridad y protección, pero esto no obliga a negar el compartir las sensaciones de desconcierto o de inquietud. Debe por supuesto afirmarse que son dudas y sensaciones normales, y que usted también las tiene, pero que todos juntos lo superarán. La seguridad debe provenir de confirmar que la situación se supera, pero también proviene de provocar ese ambiente en el que todos dicen lo que sienten. 

			3. Tómese la vuelta como una asignación en el extranjero más. Este es, con mucho, el consejo en el que todos los expertos están de acuerdo. Al nivel académico, con los hijos asuma que posiblemente necesiten ayuda y un período de adaptación igual al que fue necesario al marcharse y llegar a un sistema educativo diferente. Hágaselo saber y no escatime esfuerzos. En el ámbito personal tómese su país también como si fuera un país nuevo, planifique excursiones y actividades con el mismo grado de ilusión e intensidad que hizo cuando llegó al extranjero. En relación con las amistades, ya hemos dicho que normalmente no van a encontrar colegas o amigos que valoren sus experiencias, y eso les hará sentirse incomprendidos, así que los expertos aconsejan que se trate de recomponer el círculo de amistades incluyendo nuevos miembros que hayan experimentado su mismo tipo de vida. No es fácil, pero resulta positivo. 

			4. Tómese tiempo y sea paciente. Como hemos dicho, la vuelta tiene un período de adaptación, posiblemente igual en duración que el que ha tenido que sufrir cuando llegó al destino del que vuelve. No se puede pedir menos que en cualquier otra asignación.

			16. UN PAR DE TESTIMONIOS FINALES

			Antes de terminar este capítulo me gustaría compartir dos testimonios reales de dos buenos amigos. Cuando ya había terminado este capítulo se lo envié a dos matrimonios con quien habíamos establecido una amistad profunda en el extranjero y que ya habían vuelto a España. Y les pedí que me enviaran sus testimonios. Aquí los tienen, tan frescos como espontáneos.

			16.1. Testimonio de Carol

			Queridos Fede y Bego, en cuanto he recibido vuestro e-mail con las reflexiones sobre la vuelta me he puesto a leer como una posesa. Te envío lo que me sale del alma. Por cierto, me ha tranquilizado mucho el ver que no soy un bicho raro y que mucho de lo que me ha pasado y de lo que hemos sentido es «normal» cuando se vuelve al país de origen. En cuanto al regreso… bueno… es muy raro, yo te lo explico sin tapujos, ya sabes que mi estilo es directo, y luego tú lo suavizas y lo pones «bonito» que eres mucho más diplomático, además mi idioma materno es el catalán y no me expreso muy sutilmente en castellano. 

			Mi sensación es de gran frustración, es una vuelta al pasado. Volver al pasado está bien para recordar tus orígenes, para ver a gente querida, pero no para volver a instalarte en tiempos pasados y/o superados. Te da la sensación de que tienes que reinventar tu vida en un lugar en el que has vivido 40 años, que está lleno de gente que es o ha sido tu amiga y eso es más duro emocionalmente que inventártela desde cero en un país desconocido y lleno de aventuras y gente nueva y diferente por descubrir. Te sientes frustrada ya que te da la sensación de que pierdes todo lo aprendido, todas esas experiencias buenas o malas, pero que al final son las que te han hecho madurar, crecer, aprender, cambiar y mejorar, ya que lo que está muy claro es que en esta vida o te mojas y te mueves o no avanzas. También tienes la sensación de que con el tiempo todo eso se va evaporando, se diluye y te aferras a ello para que no desparezca del todo en la memoria, ya que los hábitos que se crean en tu lugar de origen son diferentes de cuando estás expatriada. Esa vitalidad (a veces angustiosa) que se crea cuando estás fuera desaparece y con ella esa ilusión y retos diarios. Yo de momento me estoy resistiendo mucho a que eso nos pase, pero si nos acabamos quedando toda la vida en Barcelona, es complicado evitarlo. Mi aproximación a esta situación está totalmente supeditada al hecho de ser madre, mis reflexiones están basadas en lo que creo mejor para los niños, que ahora son la prioridad en nuestras vidas, más que nosotros mismos. 

			En este sentido, y hablando claro, te da la sensación de que «tus niños» están por encima del resto (si suena pedante lo siento, pero es la forma más clara de decirlo), son diferentes a los niños que no se han movido del barrio nunca (que en el entorno de «casa» son todos), que no han tenido más trauma o problema existencial que el de tener un hermanito o mudarse de casa a la manzana de al lado. Ayer, por ejemplo, las madres de las niñas de la clase de Luisa me expresaban con mucha angustia y gran preocupación que de aquí a un año mezclan a los niños y van a separar de clase a las amiguitas. Es un pequeño ejemplo para plasmar lo lejos que te sientes del resto de la gente aquí. 

			Es imposible para nosotros compartir estas preocupaciones, estamos ya muy por encima de ellas, son males que te parecen ridículos, ya que «tus niños» han hecho esfuerzos enormes para adaptarse a situaciones infinitamente más complicadas, y también mucho más enriquecedoras. Sí, están por encima del resto de los niños del entorno y después de vivir con «tantas emociones» y de ganar «tantas batallas personales» te da mucha rabia volverte conformista y «como el resto». Se resume en pasar de ser un niño internacional a ser un niño provinciano. La frustración está servida: ya que nuestros hijos tienen que adaptarse al medio y para no parecer raros tienen que ser ellos los que han de retroceder, «bajar el listón». No me refiero a un tema académico, es más a un nivel general de aptitud frente a las situaciones, a la vida, que además lo aprenden con una naturalidad y soltura que para un adulto es asombroso, y si nunca les das esa oportunidad, se lo pierden para siempre. 

			Esa es mi sensación, que les estoy arrebatando a los niños un montón de oportunidades que han tenido y que posiblemente ya no van a tener, y eso… duele. Hablar tantos idiomas a edades tan tempranas no solo es sano por un tema intelectual de gimnasia mental, sino también es algo mucho más profundo. Cuando se están relacionando con niños cada día en 3-4 idiomas están cogiendo una visión de la vida muy amplia (muchas veces te resulta desagradable, se encuentran en situaciones que te resultan negativas por el choque cultural, y que querrías evitar, pero así y todo les estás dando cultura), con un montón de matices imposibles de imaginar en tu entorno local. 

			Luego el ritmo de vida cambia. Mis hijos y yo misma estamos con una inquietud «bestial» de coger aviones, de viajar, de movernos (Martín es diferente, ya que está toda la semana viajando sin parar por trabajo y desea volver a casa). «Mamá, vamos aquí, quiero ir en avión…», y se produce una situación angustiosa de ganas de desplazarte, hacer cosas diferentes y tener poca capacidad para realizarlas, sea por falta de tiempo, de acompañantes, o de capacidad de gestión (en el extranjero el entorno te lleva a descubrir siempre cosas nuevas, en «casa» ya está todo descubierto hace tiempo, o al menos eso te parece). Lo que más rabia me da es que esto se nos pasará y esta inquietud tan sana acabará muriendo por «apalancamiento» general, resignación y adaptación al medio. 

			Lo más importante, LA GENTE, el círculo de personas con las que te relacionas en «casa» es casi siempre la misma. No pasa nada, si son tus amigos es por algo, pero cuando vuelves ya no los ves igual, no te sientes tan identificado con ellos, hay una laguna insalvable, muchas de las cosas que nos unían han cambiado para nosotros en estos años, y ahora ya no es lo mismo. Sientes una necesidad muy grande de conocer gente nueva, de salir de ese círculo en el que estabas hace años y que ahora quizás ya no te interesa o te aburre. Yo tengo una sensación de querer vivir a tope, aceleradamente, que es lo que pasa cuando estás «fuera» y aquí las cosas no funcionan así y te frustras. La gente tiene hábitos adquiridos desde hace muchos años, y no los mueves. Y tú ya no encajas en esos hábitos, ya no te interesan o te parecen aburridiiiiísiiimos. Lo estoy exagerando todo mucho. También hay gente con la que estamos muy a gusto, hacemos cosas y compartimos inquietudes, pero son pocos.

			El reto, la sensación de tener un desafío y superarlo con éxito es pura adrenalina, y eso lo pierdes con la vuelta a lo de siempre. Se produce desasosiego, ya que te parece todo mediocre, igual que siempre. Y quieres seguir siendo «diferente». 

			Supongo que con niños mayores que los míos, en edades complicadas y rebeldes, quizás agradeces ofrecerles más estabilidad y un entorno mucho más reconocible y controlado, pero yo ahí todavía no he llegado. Si quieres, cuando escribas tu octavo, noveno o… libro te lo explico. Supongo también que hay que parar de dar vueltas por el mundo algún día, pero así y todo es inevitable pasar por todo eso el día que decides «volver», o quizás la solución está en no volver nunca. 

			Realmente a la «vuelta» idealizas la expatriación y eres consciente de ello, pero no puedes evitarlo. Si nos vamos otra vez por ahí, volveremos a pasarlo mal, estoy convencida de ello, pero así y todo ahora estoy dispuesta a repetir, sobre todo por los niños, es muy limitante para ellos no salir de aquí en el resto de su formación como niños, adolescentes y adultos, esto es igual que con las drogas duras, una vez las pruebas dicen que ya no puedes dejarlas, por la emoción que aporta a tu vida.

			Las ideas están muy desordenadas. Te dejo ordenarlas, que eres el experto. Después de toda esta disertación, te aclaro que estoy muy bien, de verdad, muy contenta y con mucha vitalidad, estamos encantados con la casa nueva, Sant Cugat es un pueblecito precioso y muy cómodo para vivir, en el trabajo estoy encantada…, el Mediterráneo es precioso, y el Pirineo también, los niños en el colegio creo que van a estar muy contentos cuando se adapten totalmente. Estar en casa también tiene muchas ventajas, pero eso no quita todo lo anteriormente expresado.

			16.2. Testimonio de Tomas

			Fede, he recibido tu e-mail. Te cuento mis reflexiones. Las conclusiones más generales que yo he sacado del regreso a «ninguna parte» van aquí.

			Una estancia fuera de tu país te cambia para siempre, cambia actitudes, formas de pensar y ver las cosas, cambia las relaciones familiares y deja una huella que solo los que han pasado por ello entienden. La cuestión es que aprendes a vivir con ese hecho enriquecedor y diferencial que el paso del tiempo y una progresiva reintegración no tienen por qué robarte. Por eso pienso que el tema de la frustración, tan mencionado a lo largo del capítulo, es un desafío que toca manejar en este nuevo proyecto que es el regreso. Como hacerlo/conseguirlo es probablemente diferente y personalizado y el capítulo da algunos consejos prácticos que son muy válidos, ahora la proactividad es fundamental, ya que volver al origen es como mínimo tan complicado como marcharte a otro país.

			Sentirse y ser diferente, ser más independiente, más abierto y flexible, tanto los adultos como los niños, tanto personal como profesionalmente es precisamente el patrimonio que te llevas de una experiencia «expatriada». Este valor añadido, o este en ocasiones «ir sobrado», es el que puede y debe ayudar en el regreso tanto a los adultos como a los niños. A los niños ayuda venderles/reforzarles lo que ellos han vivido y tienen en su haber y de facto les ayuda en sus relaciones sociales en el aterrizaje.

			El regreso en cierto modo es una salida de la «burbuja expatriada», o, como decía Quique «de la vida virtual», un verdadero baño de realidad… no olvidemos que las compañías (por lo menos las grandes multinacionales) de alguna manera acostumbran a su empleado expatriado a un nivel de cobertura económica y resolución de asuntos bastante elevado… el regreso tiene facetas de «búscate la vida porque este tema ya no lo resuelve la empresa» al que hay que readaptarse y en el que la experiencia de haber salido antes ayuda. Otra faceta de esta «burbuja» es el tipo y estilo de vida general y social, que, tendencialmente, es más elitista que en el país original… por tanto al regreso hay que hacer un esfuercito de «bajarse de la nube» y reubicarse en un tipo de vida más «plebeyo», por decirlo de alguna manera. La dureza de esta «repopularización» es proporcional al ascenso social que haya supuesto la salida del país de origen… pienso que en este aspecto hay casos que llegan a ser dramáticos y este es un punto que puede dificultar o incluso imposibilitar el regreso o si no transformarlo en una pesadilla.

			Otro aspecto que no hay que olvidar es el nivel de interés o motivación que el expatriado siente por regresar a su país. Este nivel de «ganas de volver» está relacionado con un amplio abanico de aspectos que van desde lo más personal y familiar hasta los puramente económicos y profesionales, y normalmente a la combinación de ambos. No es lo mismo regresar de un destino duro y desagradable a tu origen, a un puesto promocionado y mejor pagado habiendo conseguido el hogar de tus sueños, el colegio óptimo para tus hijos y demás, que salir de una experiencia fantástica en un lugar agradable del planeta y regresar a algo normalito en tu país de origen. En suma, todo esto del regreso es muy relativo y depende de lo que dejas atrás y de lo que te encuentras… es decir, this is it podría llegar a ser en el extremo a this is wonderful o this is a nightmare. Los aterrizajes y los niveles de frustración serán muy diferentes según el caso.

		

	
		
			 

			UNA REFLEXIÓN FINAL

			Hemos visto al principio del libro las principales dimensiones según las cuales puede catalogarse una sociedad y hemos descrito todo lo que la expatriación puede suponer y requerir. La experiencia lógicamente va a depender de cómo de diferente sea la sociedad a la que vamos a irnos, pero siempre va a haber una diferencia con nuestra cultura de origen. Por ello creo que es bueno despedir este trabajo con una reflexión sobre nosotros mismos. Sobre los españoles. Sé que algún lector reaccionará contrariamente a esta generalización que supone la discusión. Estoy de acuerdo que en las distintas regiones del país existen culturas de hecho entre sí muy diversas. Y no quiero negar estas diferencias. Ahora bien, espero que entienda ese lector que la mera comparación exige generalización. El punto que quiero enfatizar es que, como he dicho, toda expatriación exitosa se inicia con «la conciencia de las diferencias culturales». Y la diferencia es más fácil de determinar si somos más conscientes de nuestra propia forma de ser o de al menos de cómo se percibe al conjunto de los españoles en el extranjero. 

			Dicen los expertos en esto de hacer definiciones que «los españoles somos alegres, vitales, tendentes a la heroicidad y al individualismo. Es un país donde una sinfonía nunca se toca igual, porque cada director lo hace a su manera». Hay quien dijo también que España es un país en el cual hasta los mendigos se comportan como reyes porque el orgullo del individuo no tiene relación con lo que se tiene o no, sino con lo que es. Otros autores califican a los españoles como «emocionales, llenos de energía, abiertos y espontáneos, corteses. Son de los que no piensan dos veces lo que dicen, siempre con una obsesión por “pasarlo bien” y por disfrutar de la vida».

			Otros autores destacan las diferencias de nuestra cultura en términos más geoclimáticos. Según esta teoría, el carácter de los españoles estaría marcado por las innumerables invasiones que se dieron por el Mediterráneo. Así, se configuró como una cultura más individualista, ya que la supervivencia era un ejercicio individual y decididamente más alegre y lleno de energía. Había que aprovechar el tiempo que sobrevivieras de la mejor forma posible. 

			Cuando estaba investigando sobre el carácter de los españoles en comparación con otras culturas, di con una ilustración interesante para explicar el carácter español. Se trata de una descripción de la corrida de toros como metáfora que resume nuestra forma de ser y que se recoge en el apasionante libro de Martin J. Gannon, Understanding Global Cultures. Independientemente de si somos aficionados o no a los toros, creo que esta metáfora nos permite visualizar de forma clara cómo somos. Si somos conscientes de nuestra forma de ser, seremos más capaces de identificar las diferencias con las culturas en las que vamos a vivir. Es por ello que creo interesante el ejemplo. 

			La metáfora intenta describir la importancia de muchos aspectos de la vida, desde el valor de la religión, la estructura y significación de la familia, la relevancia de la comunicación corporal, la estructura de clases, la organización del trabajo, la importancia del grupo sobre el individuo, el comportamiento público y privado de las personas, las diferencias en el folclore, el sistema educativo, etc. Vamos a verla.

			«La corrida de toros combina la celebración pasional de la vida con un elaborado sistema de rituales, y muestra la conquista de la vida a través de la muerte. La corrida ejemplifica el orgullo, el individualismo, la importancia de las emociones y la tendencia a la heroicidad individual. Todo se centra en el control personal y la victoria del torero sobre la muerte. Curiosamente, si bien es cierto que el torero en la corrida cuenta con la ayuda que le brinda “la cuadrilla”, no es esta una aproximación colectiva, sino más una muestra de que al español le gusta estar siempre acompañado al tiempo que mantiene su independencia. Como evidencia de esta autonomía del individuo aunque esté en grupo, es importante destacar que, de hecho, el punto álgido de una corrida es en muchas ocasiones cuando una cuadrilla está ayudando al matador a salir de algún apuro y este les echa de allí gritando “Dejadme solo”.

			»En términos de importancia de la jerarquía y de la aceptación de la desigualdad, el “paseíllo” de entrada en la “corrida” es un ejemplo inigualable: entran de mayor a menor importancia. Y también lo es de individualismo y orgullo. Aun a pesar de la jerarquía que existe entre las distintas figuras que allí aparecen, cada uno de ellos muestra un orgullo individual incomparable. Esto se manifiesta cuando se observan las vestimentas de los distintos actores en la corrida de toros. Todos ellos llevan vestimentas muy parecidas y, de hecho, es difícil distinguir quién es el torero y quién no. Todos ellos están muy orgullosos de lo que hacen y la vestimenta lo debe reflejar».

			Espero que el ejemplo les parezca ilustrador. Independientemente del hecho de que se ha convertido en uno de mis favoritos, creo que es muy importante que lo recordemos en la comparación con otras culturas y que veamos dónde nos situamos nosotros. Así, entenderemos cómo nos van a percibir en nuestro destino antes incluso de haber llegado.

		

	
		
			 

			EPÍLOGO

			Bueno, ya hemos llegado al final. Espero y deseo que los objetivos que compartí con el lector al inicio del libro hayan sido alcanzados. Si es así, no me cabe duda de que el lector tendrá ahora una mejor perspectiva de cómo enfrentarse a la aventura de vivir y trabajar en el extranjero y en general a la aventura de trabajar con otras culturas. 

			Muchas gracias por la atención prestada. Si los objetivos se han alcanzado doy por más que justificado el esfuerzo realizado. Son muchas las horas de hotel, de salas de espera en aeropuertos y muchas horas las robadas al sueño.

			FEDERICO J. GONZÁLEZ

			París, 28 de febrero de 2010
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