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1. INTRODUCCION

Mi trabajo de Fin de Master (TFM) quiere dar respuesta a una necesidad personal
planteada en el transcurso de mi trabajo como profesora de espafiol como lengua
extranjera en Portugal. A lo largo de estos dos ultimos afios de mi carrera, he tenido que
impartir cursos de espafiol para fines especificos, mas concretamente en el area del
espafol de los negocios, y ello ha significado para mi un gran desafio, no tanto por la

tematica linguistica tratada en el aula sino por la cultural.

El espafiol y el portugués son dos lenguas romanicas muy proximas, lo que lleva a los
estudiantes portugueses a tener una falsa seguridad en si mismos a la hora de aproximarse
a su estudio. En su mayoria creen que con poco esfuerzo conseguiran alcanzar un nivel
avanzado en muy poco tiempo. Por mi experiencia, cuando inician este camino no parten
de cero, ya que hablar portugués les abre las puertas a las primeras etapas del aprendizaje.
Pero una vez superada esa euforia inicial, se dan cuenta de que el camino es mas duro de

lo que se habian imaginado al principio.

En el espafiol de los negocios la situacion se caracteriza por un fendmeno relacionado con
la cultura de ambas lenguas. Cuando un portugués intenta comunicarse con un espafiol,
lo hace siempre desde sus propios esquemas linglisticos y su propia idiosincrasia cultural.
Asi, por ejemplo, cuando le escriben un correo electrénico a un colega de una filial
esparfiola, la estructura del mismo parte de una l6gica inconsciente para el alumno, y que
se circunscribe a la necesidad de transcribir al espafiol lo que quieren decir en su
pensamiento portugués, de tal manera que el mensaje resultante, aunque totalmente
comprensible para un hablante espafiol, resulta extrafio, es decir, no suena como lo

escribirfa un nativo.

Estas situaciones, que se me han presentado en el aula, me han hecho reflexionar sobre la
necesidad de llevar actividades que les hagan ser conscientes de las diferencias culturales
gue se encuentran en el fondo de los discursos orales y escritos y que, en ocasiones,

pueden generar malentendidos comunicativos.

Por todo ello, he centrado la investigacion de mi TFM en la basqueda y comprension de
los rasgos culturales que pueden ser de utilidad para los estudiantes de espafiol en
contextos especificos, y en como puedo llevarlos al aula a través de actividades que les
hagan pensar y darse cuenta de la necesidad de conocer no solo la lengua sino la cultura
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que hay en ella, y que tiene sus peculiaridades segun en qué pais hispanohablante se

encuentren.

En el contexto del espafiol para fines especificos y, en concreto, en el espafiol de los
negocios, las negociaciones internacionales tienen lugar de manera frecuente. En dichas
negociaciones, los participantes tienen que acordar también la lengua vehicular que, si
bien puede ser el inglés, también puede darse la coyuntura de que para asegurarnos el
éxito necesitemos recurrir a la lengua de nuestros clientes si realmente queremos alcanzar
nuestros objetivos comerciales. No podemos olvidar, tal y como muestran los datos
obtenidos de la Secretaria de Estado de Comercio del Ministerio de Industria, Comercio
y Turismo de Espafia, que las relaciones bilaterales entre Portugal y Espafia son muy
fructiferas, principalmente del lado luso, dado que desde 2014 y hasta la fecha actual,
Espafia ha ocupado el segundo o tercer puesto entre los mercados a los que los
portugueses dirigen su inversion. Ello los lleva a querer dominar la lengua meta, no siendo
suficiente con conocerla solo a nivel linglistico. Ademas, parece obvio que el interés por
lo espafiol no se queda aqui, dado que en el afio 2006 se constituyd en Portugal el Instituto
para la Promocion de América Latinay el Caribe, una institucion con un marcado objetivo
econdmico hacia el mercado latinoamericano y, junto a ello, este afio el gobierno luso,
que preside el Consejo de Europa, esta centrando sus intereses en cerrar el acuerdo entre
la Unidn Europea (UE) y el Mercosur (Mercado Coman del Sur) para fomentar el flujo

comercial entre los paises que participan de ambas organizaciones.

Durante las negociaciones, nuestros alumnos de espafiol pueden no siempre sentirse al
ciento por ciento seguros de si mismos, dado que el dominio linguistico de una lengua no
implica que las dos partes estén comprendiendo del mismo modo el mensaje emitido.
Para lo que en una cultura es normal para la otra puede suponer no solo algo anecddtico
0 simpatico, sino también un motivo para que las negociaciones no lleguen a buen puerto.
Por ello, considero que es muy necesario conocer la cultura de procedencia de nuestros
alumnos para ponerla en relacién con la cultura de los negocios y, que ellos mismos se
den cuenta de las semejanzas y las diferencias. En definitiva, contrastar ambas culturas

para que puedan darse cuenta de lo que les une y les separa.

Ya el Marco Comun Europeo de Referencia para las lenguas (MCER), elaborado por el
Consejo de Europay presentado en el afio 2001, se alejaba de la idea de que los aprendices

de una lengua deberian aspirar a convertirse en hablantes nativos, como habia venido



siendo la tradicidn hasta ese momento, y abogaba por un aprendiz que se transformase en
un agente social y, por ende, en un hablante intercultural. De este modo, seria capaz de
poner en relacion su cultura y la cultura de la lengua meta; desarrollaria estrategias que
le permitiesen establecer lazos comerciales con clientes/colegas de otras culturas;
resolveria con éxito situaciones donde se pudieran dar malentendidos interculturales; vy,

por ultimo, se desharia de los estereotipos. Como indica el documento:

“... la finalidad de la educacion en una lengua queda profundamente modificada. Ya no
se contempla como el simple logro del <<dominio>> de una o dos -0 incluso tres lenguas-
cada una considerada de forma aislada, con el <<hablante nativo ideal>> como modelo
fundamental. Por el contrario, el objetivo es el desarrollo de un repertorio lingdistico en
el que tengan lugar todas las capacidades lingiiisticas... a los alumnos debe darseles la

posibilidad de desarrollar una competencia plurilingiie” (Consejo de Europa, 2001, p. 5).

El Instituto Cervantes coge el testigo del MCER y en el afio 2006 publica su Plan
Curricular (PCIC), donde ya se marca la importancia de la cultura a través de tres de sus
doce inventarios: referentes culturales; saberes y comportamientos socioculturales; y
habilidades y actitudes interculturales. Al igual que el MCER, considera que el aprendiz
debe convertirse en un hablante intercultural, de ahi la importancia de los inventarios
sefialados, y que debemos llevar a nuestras aulas, incluidas las de espafiol en contextos
especificos. Para el PCIC, el aprendizaje del alumno dirigido a convertirse en un hablante
intercultural pasa por tres fases: de aproximacion, de profundizacién y de consolidacion.
En la primera fase necesita, entre otros aspectos, el de “tomar conciencia de la diversidad
cultural y de la influencia que puede tener la propia identidad cultural en la percepcion e
interpretacion de otras culturas” (Instituto Cervantes, 2006, p. 83). en la segunda fase
deberd “aceptar la diversidad cultural y acercarse a las culturas de los paises hispanos
desde una visidn més amplia y menos condicionada por la propia identidad cultural”
(Instituto Cervantes, 2006, p. 83). En la Gltima fase, el alumno aprovechara “la diversidad
cultural como fuente de enriquecimiento de la propia competencia intercultural” (Instituto

Cervantes, 2006, p. 83)

Como resultado, al trabajar con nuestros alumnos en clase, debemos centrarnos no solo
en ayudarles a desarrollar una competencia comunicativa a secas, sino que ademas tiene
que ser intercultural, ya que no podemos separar lengua y cultura, ambas van de la mano

y asi deben presentarse en nuestras aulas: “Dada la imposibilidad de separar una lengua



de una cultura, parece obvio que no seria justificable ensefiar una lengua sin ensefiar una

cultura. Son como dos caras de una misma moneda” (Casteele, 2008, p.857).

1.1 Pregunta de investigacion

El problema que me planteo, por tanto, en este TFM es el siguiente: ;Qué rasgos
culturales deben conocer los alumnos portugueses para asegurarles el exito en las

negociaciones empresariales con los hispanohablantes?

Cuando me planteé este problema y me puse a buscar bibliografia sobre trabajos que
siguieran la misma linea, no pude encontrar ninguno directamente relacionado con el tema
que yo queria realizar. EI mas cercano que encontré fue un estudio publicado en el afio
2016 en la revista MonTl. En ella, Ferndndez Souto, Rlas Araljo y Prada Iglesias
explicaban los resultados de su investigacion sobre el uso del gallego en Portugal para
conseguir llevar con éxito las negociaciones comerciales. Sus investigaciones
corroboraron su hipotesis de partida que, si bien afirmaba que utilizar el portugués como
lengua vehicular en las negociaciones seria una ventaja para el empresario gallego, dadas
las semejanzas entre ambas lenguas, este a su vez necesitaba conocer la cultura
empresarial para poder llevar con éxito dichas negociaciones. Entre los conocimientos
culturales destacaban en su estudio los del “uso del protocolo y ceremonial, el valor de la
gastronomia o el sentido del tiempo, entre otros” (Fernandez Souto, Ruas Araujo, y Prada
Iglesias, 2016, p. 46).

Otro trabajo que sigue esta linea es, por ejemplo, la memoria de méaster de Jose Maria
Cuenca Montesino, profesor de la Université Paris Lumieres, publicada en 2001 y
centrada en el estudio de los aspectos interculturales que deben ser considerados en las
negociaciones franco-espariolas. Este estudio ha sido muy relevante para mi trabajo,
principalmente a nivel bibliografico, ya que me ha ayudado a encontrar referencias
relacionadas con la descripcion del negociador espafiol, las cuales empleé junto con otras

fuentes.

También el trabajo publicado en el afio 2019 en la revista E-Aesla por Raquel Mateo
Gonzalez recoge un proyecto investigador cuya finalidad era la de identificar y describir
aquellos aspectos culturales que influian en las relaciones comunicativas entre

negociadores espafioles y alemanes. Este trabajo es muy interesante ya que partié de
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encuestas realizadas, por un lado, a alemanes nativos que llevaban una media de 8 afios
trabajando en empresas con sede en Espafia, y por el otro, a trabajadores espafioles que
habian trabajado una media de cuatro afios en empresas situadas en Alemania. En este
trabajo he podido constatar que, aunque vivimos en un mundo de negocios globalizado,
donde las personas viajan constantemente, trabajan temporadas fuera de su pais de origen
y, en principio, se encuentran mas abiertas a aceptar otros puntos de vista culturales, en
realidad nos queda un camino por andar en ese sentido, dado que nos siguen
sorprendiendo y “molestando” algunos de los rasgos culturales que muestran nuestros
homologos ubicados en otros paises. Ello pone de manifiesto lo importante que es hacer
participes a los estudiantes de dichos contrastes, para que puedan relacionarse sin

distorsiones comunicativas interculturales cuando asi lo necesiten.

A la pregunta principal de mi investigacion, que coincide con el objetivo general, le

siguen unas preguntas secundarias:

1. ¢De qué cultura partimos en las clases de espafiol con fines especificos dentro del
area de los negocios?

2. ¢Qué caracteristicas culturales propias podemos encontrar en la cultura
portuguesa y en la de los paises hispanohablantes para poder obtener las
diferencias?

3. ¢Qué modelo de negociacién utilizan en Portugal, en Esparia y en el resto de los
paises hispanohablantes?

4. ¢Qué materiales didacticos se pueden llevar al aula para poder sacar a la luz los

rasgos culturales diferenciadores?

1.2 Objetivos de investigacion

1.2.1 Objetivo general

e Demostrar que existen diferencias culturales entre los negociadores portugueses
y los hispanohablantes, y que conocerlas resulta fundamental para llevar a cabo

una negociacion empresarial con éxito.



1.2.2 Objetivos especificos

e Establecer la cultura de la que partimos en clase de espafiol con fines especificos,
dentro del area de los negocios.

e Conocer y comparar las caracteristicas propias de la cultura portuguesa y de los
paises hispanohablantes para obtener los rasgos diferenciadores.

e Describir y comparar el modelo de negociacién portugués, el de Espafia, y el de
los paises hispanohablantes.

e Elaborar materiales didacticos para trabajar la intercultura en el espafiol de los

negocios para los estudiantes portugueses.

1.3Hipdtesis

La hipdtesis manejada en este trabajo es descriptiva ya que el trabajo pretende establecer
la posible asociacion entre mi variable independiente (el conocimiento de los rasgos

culturales) y mi variable dependiente (tener éxito en las negociaciones internacionales).

La hipotesis de la que parte mi trabajo es: Conocer los rasgos culturales de la lengua

meta incide a la hora de tener éxito en las negociaciones internacionales.

Parto de la idea de que es importante trabajar conscientemente en el aula dichos rasgos
diferenciadores para que nuestros alumnos tengan éxito en sus relaciones comerciales con

los hispanohablantes.

2. MARCO TEORICO

2.1 Hablante Intercultural

Como ya hemos apuntado al inicio de esta investigacion, hay dos documentos que nos
sirven de punto de partida y que establecen los cimientos de nuestra ensefianza en el aula.
Estoy hablando del MCER y del PCIC. En ambos documentos se apunta la idea del
aprendiz de lenguas como alguien cuya finalidad, sera la de convertirse en un hablante

intercultural. ;Pero como se refleja en estos documentos? A continuacion, realizaré una
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breve resefia de ambos con la finalidad de mostrar lo importante que es trabajar la cultura

en la clase de espafiol en contextos especificos (aunque no exclusivamente).

El MCER es un documento que puede ser consultado en la web del Instituto Cervantes®.
En su capitulo quinto recoge las competencias que deben ser alcanzadas por todos los
aprendientes de una lengua, en este caso el espafiol, y las divide a su vez en competencias

generales y en comunicativas de la lengua.

Dentro de las generales, que estan basadas en la propuesta de Byram y Zarate (1994,
citados por Alexopoulou y Lugo Mirdn, 2012), se destaca la necesidad de dominar tres

saberes para poder convertirnos en hablantes interculturales. Estos saberes son:

1. Saber (conocimiento declarativo); es un conocimiento tanto de caracter implicito
como explicito al que el aprendiz se ve expuesto durante todo su proceso de
aprendizaje tanto a nivel linglistico como cultural, y gracias al mismo va
desarrollando la consciencia intercultural. Esta consciencia esta recogida
explicitamente en el apartado 5.1.1.3 del Marco, que a su vez recoge una guia que
puede ser seguida por el profesor para fomentar su desarrollo en el aula. En
concreto habla de la necesidad de conocer el punto de partida de nuestros alumnos,
es decir, que conocimiento sociocultural tiene cuando llega al aula y qué
conocimiento va a necesitar para poder superar con éxito su proceso de
aprendizaje. Por otro lado, qué experiencias y conocimientos, tanto los
relacionados con su comunidad como los relacionados con la comunidad
vinculada a la lengua meta, debera aprender para poder comunicarse eficazmente
en dicha lengua meta. Y, por ultimo, a qué nivel de consciencia serd necesario que
llegue el alumno, a la hora de poner en relacién su cultura con la de la lengua
meta, y poder asi desarrollar una consciencia intercultural adecuada para
favorecer su interaccion comunicativa.

2. Saber hacer (destrezas y habilidades); dentro de las mismas, en el apartado 5.1.2.2,
el Marco recoge las relacionadas con la intercultura. La idea es que el aprendiz de

lenguas ponga en relacion su propia cultura con la de la lengua que esta

1 Se puede consultar en la siguiente pagina web:

https://cvc.cervantes.es/ensenanza/biblioteca ele/marco/.
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estudiando, de tal manera que sea capaz de desarrollar una sensibilidad cultural,
ademas de identificar y utilizar todo tipo de estrategias que le permitan
comunicarse eficientemente con personas de otras culturas. Se trata de convertirse
en un “intermediario cultural” entre su cultura de origen y la de la lengua meta,
de tal modo que podra superar los posibles malentendidos interculturales, asi
como las situaciones conflictivas que se deriven de los mismos. Se trata, en
definitiva, de superar los estereotipos que pueda llevar al aula relacionados con su
creencia sobre la cultura de la lengua que esté aprendiendo.

3. Saber ser (competencia existencial); en este apartado el Marco habla de
desarrollar la “personalidad intercultural”, es decir, capacitar al estudiante de los
recursos necesarios para que pueda enriquecerse de la cultura de la lengua meta a
la hora de desarrollar actitudes, por ejemplo, mientras construye una “voluntad de
relativizar la propia perspectiva cultural y el propio sistema de valores culturales”,
o también la “voluntad y capacidad de distanciarse de las actitudes
convencionales en cuanto a la diferencia cultural”. En definitiva, ser capaz de

relativizar su propio punto de vista al contrastarlo con el de las otras culturas.

En el Marco se recoge un cuarto saber, el saber aprender que, aunque no fue contemplado
por Byram y Zérate, de manera indirecta también influye en el &mbito intercultural, ya
que nuestros alumnos deben desarrollar “destrezas heuristicas”, las cuales 1es permitiran
descubrir, inferir, analizar todo lo relacionado con la lengua que estan aprendiendo y con

las personas que la utilizan.

Otro punto importante que recoge el Marco es la necesidad de alcanzar un nivel B1 o
nivel umbral para poder desenvolverse en entornos profesionales, como los que aqui nos

ocupan.

Como apuntan Iglesias Casal y Ramos Méndez (2021), en el Companion Volume,
presentado en linea por el Consejo de Europa en 2018, y que supone una actualizacion
del Marco, se recoge el concepto de competencia mediadora, la cual debe ser alcanzada
por los estudiantes con el fin de fomentar el conocimiento intercultural. Se desarrolla, a
su vez, a través de una mediacion interlinglistica que se interpreta como una ruta de ida
y vuelta, desde la posicion del interlocutor-aprendiente de una lengua y la del receptor-
conocedor-usuario de la lengua meta. En definitiva, se trata de una actividad social en la

gue al menos dos personas se ven envueltas, y que deben transmitir un mensaje que parte
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de un sistema lingtistico (el del aprendiz) y que llega hasta otro sistema linguistico (el

del usuario de la lengua meta) distinto.

Ambas autoras nos ofrecen los siguientes ejemplos: “resumir al jefe aleman lo que dice
el correo de la sucursal espafiola o comunicarle la intencion de la llamada del director
ejecutivo japonés” entre otros. Estos ejemplos reflejan muy claramente en qué
situaciones, nuestros alumnos de espafiol en contextos especificos van a tener que emplear
la lengua y con qué finalidad necesitan conocer el sistema, no solo linguistico pero

también intercultural, para poder tener éxito en su mision comunicativa.

También apuntan a que dicha mediacion ser& puesta en préctica en el aula en base a dos

ideas:

1. El papel del profesor como mediador entre las diferentes culturas de
aprendizaje que se den en el aula.

2. El profesor visto como un profesional entre cuyos roles destaca el de ayudar
a sus estudiantes, en virtud de los recursos, actividades y situaciones que se
presenten en el aula, a desarrollar en su mayor plenitud posible la destreza de

la mediacion linguistica.

Junto con el Marco y su actualizacion a través del Companion Volume, otro documento
que debemos considerar, y que ya apuntdbamos en la introduccién, es el PCIC, el cual se
nutre del propio Marco para desarrollar el curriculum de los aprendices de la lengua

espafola.

Dentro de los objetivos generales, define al alumno como agente social y hablante
intercultural. Del primero dice que “ha de conocer los elementos que constituyen el
sistema de la lengua y ser capaz de desenvolverse en las situaciones habituales de
comunicacion que se dan en la interaccion social”; y del segundo que ha de “ser capaz de
identificar los aspectos relevantes de la nueva cultura a la que accede a través del espafiol
y establecer puentes entre la cultura de origen y la de los paises hispanohablantes”

(Instituto Cervantes, 2006).

Por lo tanto, y continuando dentro de los objetivos generales, como agente social sera
capaz de, entre otras funciones,: a) llevar a cabo transacciones; b) participar en
interacciones sociales; y ¢) desenvolverse con textos orales y escritos; y como hablante

intercultural: a) debe tomar conciencia de la diversidad cultural; b) controlar sus actitudes
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y factores afectivos; c) familiarizarse con los referentes culturales; d) identificar normas
y convenciones sociales; €) participar en situaciones interculturales; y f) tomar el papel

de intermediario cultural (Instituto Cervantes, 2006).

Para ello dedica tres inventarios integramente al desarrollo del componente o dimension
cultural. El primero que encontramos bajo el titulo de “Referentes culturales” englobaria
todo el conocimiento relacionado con los datos culturales, tales como, “las caracteristicas
geograficas, politicas, econdémicas, etc., de los paises hispanos”. Es, por tanto, el
conocimiento de los referentes culturales del mundo hispanohablante lo que les permitira
a los estudiantes conocer y comprender cémo se constituyd la identidad, tanto a nivel

histérico como cultural, de la comunidad cuya lengua estan aprendiendo.

A continuacion encontramos bajo el titulo de “Saberes y comportamientos
socioculturales”, un inventario que nos sirve de guia para comprender cual es “el modo
de vida, los aspectos cotidianos, la identidad colectiva, la organizacion social, las
relaciones personales, etc.”; aunque dejan patente que solo se refieren a datos que
podemos encontrar en Espafia y no en el resto de los paises hispanohablantes, dada la
complejidad del mismo, lo que debera ser tenido en cuenta por los docentes cuando se

nutran de este inventario.

Por ultimo, bajo el titulo de “Habilidades y actitudes interculturales”, y relacionado

directamente con el desarrollo de la competencia intercultural, la cual le permitira:

“observar e interpretar, desde diferentes perspectivas, las claves culturales y
socioculturales de las comunidades a las que accede, al margen de filtros o estereotipos;
desenvolverse con éxito en nuevos entornos sociales y culturales, adn sin el fondo comdn
gue comparten los miembros de las comunidades con las que interactla; actuar como
intermediario entre los miembros de diferentes culturas, tendiendo puentes que permitan
superar los eventuales malentendidos, atenuando las emociones y reacciones
caracteristicas del contacto intercultural y neutralizando, cuando sea posible, situaciones

de posible conflicto.” (Instituto Cervantes, 2006).

En conclusion, si queremos que los alumnos se conviertan en hablantes interculturales
(ya hemos dicho que el objetivo final no es el ser hablantes nativos), tal y como nos
muestran tanto el MCER, como el Companion Volume y el PCIC, es necesario que
trabajemos en clase actividades que potencien el desarrollo y dominio de cuatro saberes:

saber, saber hacer, saber ser, y saber aprender. Con ellos, los alumnos conseguiran, por
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un lado, desenvolverse como agentes sociales y, por el otro, como hablantes
interculturales, esta Gltima dimensidn favorecida por la competencia mediadora de la que

ya nos habla el Companion VVolume.

2.2 Competencia Comunicativa Intercultural

Estos dos documentos que acabamos de ver se han nutrido de autores como Byram. Este
autor, junto con Nichols y Stevens, escribi6 en la introduccién de su libro, Developing
Intercultural Competence in Practice (2001), lo que entendia por Competencia
Comunicativa Intercultural (ICC — Intercultural Communicative Competence), la cual ya
habia sido desarrollada unos afios antes (1994) y publicada por el Consejo de Europa.
También unos afios antes, Byram y Fleming (1998), sefialaban con respecto a la cultura
y el aprendizaje de las lenguas, que los alumnos al aprender una lengua nueva se enfrentan
no solo a reglas linguisticas sino también a las practicas que rigen la sociedad que

comparte la lengua meta. En concreto establecian que:

“It suggests that language learning should lead to insight and increased understanding of
the society and culture of speakers of other languages, but also of learners’ own society

and culture and the relationship between the two, a cognitive learning process.” (1998, p.

6)

La ICC parte de la premisa de que en las aulas también es necesario tratar el componente
cultural (y no solo el linglistico como era la norma en esos momentos). Constata que la
dimensién cultural ha dado paso a la intercultural, y en dicho cambio dimensional, el
papel del profesor es decisivo, ya que debe facilitar la interaccion de los estudiantes con
aquellos aspectos de la sociedad y cultura relacionados con la lengua objeto de
aprendizaje, de tal manera que los estudiantes puedan relativizar el conocimiento que
poseen sobre los valores de su propia cultura, sus creencias y comportamientos. Junto a
todo esto, el profesor debe ademas motivarlos para que investiguen por si mismos sobre
los miembros de la comunidad de la lengua meta, ya sea dentro de su propio entorno o en
los contactos que se producen a nivel internacional debido a la globalizacion.

Para él, es muy importante abandonar la idea de querer que nuestros estudiantes se
conviertan en hablantes nativos, ya que seria solo Util desde la perspectiva lingistica y/o

gramatical de la lengua. Se trata de ayudarles a que se conviertan en hablantes
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interculturales, y por lo tanto competentes comunicativamente para interactuar con otros
hablantes en la lengua objeto de estudio, adaptando las perspectivas y las percepciones
sobre el mundo de los otros, para poder mediar entre los diferentes puntos de vista y/o
perspectivas (las propias del hablante y las de la lengua meta), siendo conscientes de su

evaluacion sobre lo diferente.

Como componentes de la ICC destacan: el conocimiento, las habilidades y actitudes, todo
ello complementado con los valores que cada uno tiene como miembro de diferentes

grupos sociales y de la propia sociedad dada.

El origen de la ICC se encuentra en las actitudes interculturales o saber ser, entendidas
como curiosidad y apertura, buena disposicion con respecto a los valores de las otras
culturas, es decir, relativizar nuestros propios valores, creencias y comportamientos, de
tal manera que no asumamos que son los Unicos posibles y naturalmente correctos, y ser
capaces de ver que nuestros valores ademas son vistos desde la perspectiva de alguien
que estad fuera de nuestra cultura y, por lo tanto, pueden llegar a ser diferentes a los

nuestros.

Otro factor importante es la idea de conocimiento, entendido como lo que sabemos sobre
coémo funcionan las identidades y los grupos sociales, tanto los propios del individuo
como los de los demas. Este conocimiento esta formado, en primer lugar, por el propio
de los procesos sociales y, en segundo lugar, por el propio de las ilustraciones
relacionadas con los procesos y productos sociales, incluyendo la percepcién de como

nos ven los otros, y de coémo los vemos nosotros.

Para conseguir llegar a ser hablantes interculturales, es importante desarrollar habilidades
interpretativas, comparativas, y relacionales (saber comprender), de tal manera que el
aprendiz sea capaz de interpretar un documento o evento sobre otra cultura, explicarlo y

relacionarlo con documentos y/o eventos de la suya propia.

Por otra parte, tambien son importantes las habilidades que nos permiten descubrir e
interaccionar (saber aprender/saber hacer) para conseguir adquirir un nuevo conocimiento
sobre una cultura y sus préacticas, de modo que seamos capaces de operar haciendo uso
de este, y teniendo en cuenta las restricciones de la comunicacion y de la interaccion en

tiempo real.
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Por ultimo, otra habilidad que necesita ser desarrollada, es la relacionada con la
conciencia critica cultural (saber involucrarse), definida como la capacidad que tenemos
para evaluar criticamente, y sobre la base de criterios explicitos, perspectivas, practicas y

productos, tanto de la propia cultura como de la de los otros.

Este concepto de competencia intercultural también ha sido definido por el Centro Virtual

Cervantes, el cual entiende que se trata de

“la habilidad del aprendiente de una segunda lengua o lengua extranjera para
desenvolverse adecuada y satisfactoriamente en las situaciones de comunicacién
intercultural que se producen con frecuencia en la sociedad actual, caracterizada por la

pluriculturalidad”.

Sefialan que investigaciones recientes han identificado tres etapas por las que pasan los

aprendices de una lengua, mientras desarrollan dicha competencia:

1. Nivel monocultural: aqui el aprendiz se sitda fuera de la cultura meta y la observa
partiendo de los limites que rigen su propia cultura.

2. Nivel intercultural: el aprendiz se sitGa a medio camino entre la cultura meta y su
propia cultura. Ocupa una posicion intermedia, lo que le permite, entre otras cosas,
comparar ambas.

3. Nivel transcultural: el aprendiz se convierte en mediador entre ambas culturas.

Martinez Lagares también nos habla de la importancia de desarrollar la competencia

comunicativa intercultural en las clases de espafiol como lengua extranjera:

“Un buen nivel de competencia intercultural es necesario para el buen funcionamiento de
personas que provienen de distintas culturas, tanto como la competencia propiamente
linglistica. Incluso no es atrevido decir que es mas importante que el propio conocimiento
de la lengua extranjera, ya que personas que hablan una misma lengua pueden encontrarse

con problemas de comunicacién intercultural.” (2015, pp. 21-22)

A modo de recapitulacion, como profesores de espafol en contextos especificos no
podemos obviar la importancia que el elemento cultural tendra en las aulas, dado que los
alumnos no seran hablantes competentes a nivel comunicativo si solo dominan el aspecto
lingtiistico de la lengua. Nuestra finalidad es la de ayudarles a entender y aceptar los
elementos culturales que guian las lenguas y que, en ocasiones, pueden generar sorpresa,
rechazo o incomprensién en nuestros alumnos dado que los pondran en contraste con la

suya propia, sin ser conscientes de ello. El hacerles conscientes de esa comparativa entre
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su cultura y la de la lengua meta es un paso clave para alcanzar la competencia

comunicativa intercultural, esencial si quieren desenvolverse en entornos multilingues.

2.3 Desarrollo de la competencia intercultural

Una vez vista la importancia de dotar a nuestros alumnos de una competencia
comunicativa intercultural, la pregunta que muchos nos podemos hacer es como consigo
desarrollarla en mis alumnos, sobre todo en mis cursos orientados al espafiol dentro del

marco de los negocios.

Calvi habla de interculturalidad como de “una actitud que consiste en tomar conciencia

de la variedad sin pretender homogeneizar las diferencias” (2003, pp.107).

Siguiendo su linea de pensamiento, el consejo que nos da a los docentes es el de permitir
que nuestros alumnos puedan desarrollar la capacidad de observacidn, en concreto de las
peculiaridades culturales, de tal modo que tomen conciencia de las semejanzas y
divergencias, y puedan conducirse con éxito a la hora de llevar a cabo negocios en

entornos hispanohablantes.

Esta capacidad de observacion puede fomentarse por medio de diferentes actividades

como, por ejemplo:

e Llevar al aula dindmicas que hagan participe al alumno de su propia cultura 'y de
la de la lengua meta, para que pueda reflexionar sobre conceptos que estan
implicitos en ambas culturas.

e Trabajar con situaciones vivenciadas por nuestros alumnos en situaciones de
comunicacion intercultural (en la medida en que se pueda, se trabajara con
situaciones reales vividas por el alumno), para permitir que reflexionen sobre los
posibles malentendidos vividos.

e Observar aquellos fendmenos propios de la cultura de la lengua meta que sean
mas representativos y relevantes, a través de articulos de prensa, noticias, del cine,
etc.

e Comparar los datos analizados por nuestros alumnos con las ideas previas que

tenian sobre la cultura de la lengua meta (en algunos casos estereotipos) para
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poder analizar la distancia entre lo previamente percibido y la realidad final de la

cultura que aprenden.

Calvi (2003) nos aconseja trabajar la interculturalidad a través del uso de materiales
auténticos. Para ello, es muy importante considerar el género de los mismos, es decir, su
tipologia, de tal modo que necesitaremos saber los textos especificos del contexto en el
gque se moveran nuestros alumnos como podrian ser, por ejemplo, las hojas de
reclamaciones, o rellenar una instancia. Estos materiales serviran, con la guia del
profesor, para que el alumno pueda analizar las especificidades tanto lingdisticas como

culturales.

Relacionado con esto ultimo, nos hace reflexionar sobre el tipo de lengua que
encontramos en el area de la economia. En concreto, pone el foco en las metaforas que
suelen emplearse con frecuencia en dicho sector como, por ejemplo, expresiones tales
como “paraiso fiscal” o “agujero presupuestario”. Este lenguaje econdmico, rico en
metaforas, podra presentar un desafio para nuestros alumnos, los cuales deberan

interpretar su significado y analizarlo desde su propia conciencia cultural.

Aguirre Beltran (2000) apuntaba que entre las habilidades y técnicas que nuestros
alumnos de espafiol de los negocios debian aprender para tener exito en las

comunicaciones relacionadas con el mismo, las siguientes eran imprescindibles:

e Comprender y redactar textos técnicos y profesionales.

e Realizar presentaciones orales, por ejemplo, sobre productos o proyectos
empresariales.

e Juegos de rol en los que le alumno protagonice reuniones de negocios,

conversaciones telefénicas o actos institucionales.

Junto con estas habilidades y técnicas, nuestros alumnos necesitan conocer la cultura
organizativa empresarial, es decir, los conocimientos compartidos entre los miembros de
una organizacion y, que se relacionan, con la identidad y las formas de pensar y actuar de

dichos miembros.

Al mismo tiempo, deberemos presentarle actividades dirigidas al desarrollo del
conocimiento linglistico, el cual les permitira participar en los discursos con los hablantes
de la lengua meta y, conocer a nivel pragméatico, como funciona esta, dado que las

convenciones pragmaticas son las que regulan dicho discurso.
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Por Gltimo, apunta al uso del humor para trabajar la pragmatica y el reconocimiento de

los rasgos culturales y, por ende, el descubrimiento de los estereotipos que nuestros

alumnos traen al aula.

Por su parte, Alexopoulou y Lago Miron (2012) nos ofrecen una serie de ideas para llevar

al aula y conseguir fomentar la conciencia intercultural:

Que el alumno tome conciencia de la alteridad de la cultura meta. Para ello
debemos llevar al aula muestras de lengua auténticas, o al menos lo més auténticas
posibles, y hacer un uso adecuado en base al contexto y/o entorno social.

Que el alumno sea capaz de identificarse con la alteridad cultural y comprender
al otro (o al menos tolerarlo). ElI alumno debe de ser capaz de entender que los
malentendidos forman parte de los encuentros interculturales y, por lo tanto, no
siempre son evitables; aunque al mismo tiempo deberemos fomentar el trabajo de
actitudes positivas ante la diversidad cultural, la superacion de prejuicios, y, ante
todo saber potenciar el debate dentro del aula, para identificar las generalizaciones
superficiales y estereotipadas a las que puedan concluir nuestros alumnos. Un
elemento clave serd el focalizar la atencion de nuestros alumnos en los elementos
no-verbales que forman parte de la comunicacion, y que nos dan mucha
informacion sobre como se relaciona con nosotros nuestro interlocutor.

Que el alumno pueda analizar y comprender la cultura de origen. En primer lugar,
necesitaremos que sea consciente de la suya propia para, a continuacion, trabajar
sobre lo que saben de la cultura de la lengua meta (conocimientos basados en sus
propias experiencias y vivencias, por ejemplo). Lo importante es que consigamos
una reflexion critica, partiendo de la cultura nativa y llegando a la de la lengua
meta, de tal modo que seamos capaces de sacar a la luz posibles malentendidos
culturales.

Que el alumno analice y aprecie tanto las similitudes como las diferencias entre
ambas culturas (la nativa y la de la lengua meta). Podemos llevar al aula textos
(ya sean originales o construidos por nosotros) que ejemplifiquen los contrastes
sociolinguisticos entre las dos sociedades (la del alumno y la de la lengua que
aprende). Centrar el foco en los contrastes permitira a nuestros alumnos tomar
conciencia sobre los posibles estereotipos que traian antes del aprendizaje, y les
facilitara la identificacion y comprension de los valores y las normas que, de

manera implicita, se encuentran en la cultura objeto de estudio.
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Por otra parte, no quiero dejar pasar la oportunidad de reflexionar al hilo de las palabras
de Springer (2010) en relacion con el papel que, como docentes de espafiol en contextos

especificos, tenemos hacia nuestros alumnos:

“...los profesores de lengua tenemos una responsabilidad especial en la preparacion de
nuestros alumnos o clientes para los encuentros con otras culturas. La gran mayoria de
las personas que aprenden una lengua extranjera no estan preparadas para comunicar con
éxito con personas de otras culturas y sociedades por muy buenas que sean sus notas en

los examenes de gramatica” (p.140).

En cierto modo, me siento muy identificada con esta vision, ya que como docentes nos
centramos muchas veces tanto en la lengua en si misma, que pasamos por alto el contexto
en el que sera usada por nuestros alumnos, lo que les dejara, en seglin qué ocasiones, con

pocas herramientas para poder salir airosos de un encuentro de negocios.

Otra autora que nos apunta en la misma direccion es Mellado Prado (2002), la cual afirma

que

“el alumno que asiste a un curso de este tipo ..., se encuentra con la necesidad de aprender,
ademas de una lengua, un modo de hacer y operar que no coincide necesariamente con el
suyo, sino que responde a unas coordenadas de una cultura distinta que generalmente le
es ajena. A la negociacién del significado necesaria en todo proceso de comunicacion se
le aflade aqui la negociacion comercial en la que, ademéas de mediar palabras, median

intereses econémicos” (p.140).

Por todo ello, el saber llevar al aula aquellas actividades para desarrollar la competencia
intercultural, resultard en el futuro éxito de nuestros alumnos como hablantes

interculturales de la lengua meta.

Por otra parte, Springer (2010) también nos habla de los prejuicios y de la percepcion que
sobre los mismos tenemos, desde una perspectiva antropoldgica. Para ello destaca que
una de las causas de las dificultades en la comunicacién intercultural, son los estereotipos
que, a su vez, se encuentran representados a través de los chistes, los cuales sirven para
destacar los rasgos mas exagerados que representan a una sociedad, desde el punto de
vista de otra, de tal modo que un chiste puede ser entendido como la imagen que una
sociedad tiene sobre los miembros de otra y de si misma. ES como una sociedad se ve a
si misma y cdmo ve a las demas, y se transmite a lo largo de los afios y/o décadas. Para

el autor estos estereotipos reflejados en los chistes cumplen con una funcion necesaria
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para la sociedad, consistente en reducir la complejidad del mundo en el que vivimos. Por

este motivo, deben ser trabajados en clase a través de su tematizacion.

Desde la perspectiva comunicativa, Springer (2010) nos aconseja trabajar en el aula los

siguientes aspectos:

e Que nuestros alumnos entiendan por qué, los miembros de la cultura meta,
piensan, sienten y acttan de la manera en como lo hacen.

¢ Que nuestros alumnos sepan reaccionar ante otras perspectivas de ver y entender
el mundo.

e Que nuestros alumnos sepan comunicarse adecuadamente, tanto a nivel verbal

como no-verbal.

Entre los ejemplos que el autor nos sugiere para llevar al aula, destaco los siguientes:
normas de comportamiento y etiqueta, las costumbres gastrondmicas y sus implicaciones
en los negocios, los gestos y el lenguaje corporal, la separacion (o no) entre el mundo
laboral y el personal (lo que explica que unas sociedades sean mas afectivas frente a otras
mas neutrales, y las implicaciones que ello tiene y que mas adelante veremos), los actos
de habla (que reflejan los cddigos culturales dentro de una sociedad), la comunicacion
mas o menos explicita o implicita (por ejemplo, como hacer una critica y/o mostrar
desacuerdo ante una propuesta comercial), y la idea de como las distintas sociedades

perciben el tiempo y el espacio.

Otra autora, Sanchez-Lopez (2019) nos presenta la unidad cultural constructiva (UCC)
para trabajar la competencia intercultural en el aula de espafiol en contextos especificos.
Estas unidades han sido disefiadas a través de los principios del constructivismo y son
aplicadas en niveles avanzados. Un ejemplo de estas, lo encontramos en Mojica-Diaz y
Sanchez-Lopez (2016, citado en Sanchez-Lopez, 2019), las cuales han disefiado doce
UCC completas siendo su objetivo principal el que los alumnos puedan comprender a las
sociedades hispanohablantes. Estas unidades estan orientadas en torno a un topico, sobre
el que los alumnos trabajaran todo un elenco de actividades tendentes a fomentar su
pensamiento critico. Al final de cada unidad, los alumnos llevan a cabo un proyecto final
donde ponen en préctica los conocimientos adquiridos y hacen uso del material trabajado

a lo largo de esta.

Otro modo de trabajar la interculturalidad en la clase de espafiol orientada al mundo de

los negocios, es la presentada por Van Hooft y Korzilius (2000) en el I Congreso
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Internacional de Espafiol para Fines Especificos (CIEFE). Se trata de un juego de
simulacion de negociacién intercultural Ilevado a cabo por la Escuela de Negocios de
Arnhem. En esta escuela se retnen estudiantes procedentes de universidades francesas,
alemanas, esparfiolas, rusas, americanas e inglesas. El objetivo principal es el de
desarrollar la competencia intercultural y para ello se ponen de manifiesto, en dichas
simulaciones, las semejanzas y diferencias culturales, que en un principio estan basadas
en los estereotipos y generalizaciones que los propios estudiantes tienen de las otras
culturas. Se trata de trabajar desde un enfoque contrastivo e interactivo. En la tarea final
los alumnos han de presentar un informe, tras el visionado de los diferentes videos donde
se grabaron las simulaciones, que recoja su reflexion personal sobre como fue su
participacion y la del resto de los miembros de su equipo, a partir de un cuestionario, que
recoge preguntas relacionadas con la imagen que uno tiene sobre si mismo y sobre los

otros, asi como, sobre el desarrollo de la negociacion y el uso de la lengua meta.

Por su parte, Jiménez Ramirez (2019), nos sugiere seguir cuatro pasos para disefar las

actividades:

1. Para que nuestros alumnos puedan comprender la cultura de la lengua meta,
primero necesitan conocer lo que las diferencia. Para descubrir estas diferencias
es posible utilizar un método deductivo, seleccionando materiales culturales que
sean de interés para nuestros alumnos; o bien utilizando un método inductivo en
base a cuestiones abiertas realizadas por el docente.

2. A continuacion, nuestros alumnos necesitan tomar distancia con respecto a su
propia identidad cultural. Lo entenderiamos como un alejamiento a nivel
psicologico lo que le permitird ver la cultura meta desde una perspectiva méas
objetiva. Para conseguir esta separacion cultural, en clase podemos trabajar, o bien
con la observacion detallada, 1o que permite que nuestros alumnos experimenten
ser el otro, es decir, el sujeto observado; o también podemaos trabajar en base a la
observacion participante, en la que el alumno formara parte del grupo cultural
meta, es decir, ya no es un mero observador, como en la anterior técnica, sino que
participa compartiendo los acontecimientos, los simbolos, los ritos y los
comportamientos de los miembros de dicha cultura. Este tipo de técnica esta
indicada para niveles avanzados (a partir de un B1), ya que exige por parte del

alumno una competencia comunicativa minima para poder desenvolverse dentro
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del entorno cultural. Junto con ello, es necesario que el alumno sea capaz de
mostrar cierta empatia o competencia intercultural.

En este punto, el alumno ya esta preparado para comparar su cultura con la de la
lengua meta, gracias a la distancia psicolégica que ha sabido poner con respecto
a la primera, lo que le permite observar como extrafios sus propios valores
culturales. Es muy Util en esta etapa presentar materiales donde las diferencias
entre ambas culturas se encuentren claramente resaltadas como, por ejemplo, a
través de los estereotipos, testimonios de incidentes criticos entre ambas culturas,
cuestionarios, 0 casos que se basan en las clasificaciones culturales como las de
Hofstede o Trompernaars, entre otros autores. Lo importante es que el aprendiz
comience a ver como “extrafio” lo que antes le parecia “natural”.

Para finalizar, en esta etapa los alumnos seran capaces de analizar y evaluar los
hechos previamente observados para obtener sus propias conclusiones. El interés
Gltimo es que nuestros alumnos sean capaces de entender lo que se ha producido
en las escenas observadas, consiguiendo delimitar los posibles problemas que

puedan surgir en el futuro entre ambas culturas.

Como puntos esenciales en la implementacion de actividades relacionadas con el trabajo

de contenidos culturales, Soler-Espiauba (2009) recoge los siguientes:

Los profesores también tienen que, desde un punto de vista psicoldgico, ser
capaces de separarse de su propia cultura, de tal manera que les posibilite el
observar, tanto desde dentro como desde fuera, aquellas situaciones que puedan
provocar un choque cultural en los alumnos. Asi nos indica que no todos los
errores cometidos por los aprendices de una lengua tendran las mismas
repercusiones. Si hablamos de un error gramatical como, por ejemplo, un mal uso
del imperativo o de una preposicién, puede ser visto con indulgencia por parte de
los hablantes nativos. En cambio, un tuteo en una situacion inadecuada puede ser
percibido como un gesto de mala educacién y, ofrecer una imagen negativa a
dichos hablantes nativos.

Las actividades presentadas en el aula deben estar dirigidas a ayudar al alumno en
el proceso de descodificacion del mensaje, esto es, debe permitirle integrarse
plenamente en la sociedad de la lengua meta. Para ello, habra que trabajar
situaciones donde se muestre no solo como se pregunta la hora, sino también qué

costumbres sociales se dan y que estan relacionadas con el concepto del tiempo
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como, por ejemplo, a partir de qué horas se puede o no hacer llamadas telefénicas,
0 el tema de la puntualidad.

Otro punto clave estd relacionado con conseguir que nuestros alumnos sean
hablantes interculturales competentes. Por ejemplo, podemos trabajar expresiones
del tipo “quédese la vuelta” si lo que queremos es dejarle una propina a la persona,
0 algo tan clasico en Espafia como “;por qué te has molestado?” cuando alguien
nos trae un detalle al invitarle a comer o a cenar en nuestra casa. Son pautas
culturales que a veces pasan de alto en las aulas, ya que nos centramos mucho mas
en trabajar las estructuras para que consigan hablar correctamente (a nivel
linguiistico), y nos olvidamos de que la correccion gramatical no es suficiente para
hacer competentes a nuestros alumnos.

Como profesores, debemos visibilizar en el aula todo lo que existe implicitamente
en la cultura de la lengua meta. No se trata de que el alumno imite los
comportamientos culturales de la lengua meta, sino de que los comprenda. Los
hablantes nativos normalmente tenemos tan interiorizados dichos
comportamientos, que son totalmente normales para nosotros, por lo que
olvidamos que nuestros alumnos puedan no comprenderlos o tan siquiera
percibirlos.

Trabajar los estereotipos en la clase, pero desde la reflexién, es decir, desde la
perspectiva de que hay dos realidades culturales en el aula, la del alumno y la de
la lengua meta y, por lo tanto, las actividades que presentemos deben conducirles
al andlisis reflexivo de ambas, lo cual les permitira descubrir tanto las semejanzas
como las diferencias, y entenderlas.

Uso del enfoque intercultural para analizar la cultura de la lengua meta. Ello
conlleva llevar a la practica el andlisis de los comportamientos culturales, siempre
desde el enfoque intercultural, lo que implica que el profesor también deberé
documentarse, investigando sobre los mismos en otras regiones geograficas y
contextos sociales.

Hacer uso de materiales que les capaciten para desarrollar las cuatro competencias
necesarias para la comunicacién eficaz, esto es, la gramatical, la discursiva, la
sociolinguistica y la estratégica. Todas estas destrezas se trabajaran en base a

contextos reales del uso de la lengua, e incluyendo todas las variedades posibles.
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En definitiva, una idea comun en todos estos autores es la importancia no solo conocer el
concepto de competencia intercultural, sino de como llevarlo al aula para que los alumnos
puedan desarrollarla. Ideas que me parecen muy Utiles para las aulas de espafiol de los
negocios, como son el trabajar con actividades que potencien la capacidad observadora
de nuestros alumnos, el llevar al aula muestras de lengua auténticas, el ensefiar la cultura
organizativa empresarial, el uso del humor para tematizar los estereotipos, el fomentar
actitudes positivas ante la diversidad cultural, o el presentar juegos de simulacion de
negociaciones interculturales. Todas estas actividades nos ayudaran a fomentar el analisis

contrastivo que los alumnos deben realizar entre su cultura y la de la lengua meta.

2.4 La cultura en el aula de espafiol como fines especificos

Ya hemos hablado de la importancia de que nuestros alumnos se conviertan en
competentes hablantes interculturales y, de como trabajar dicha competencia en el aula.
Ahora bien, para que puedan ser competentes primero necesitamos saber qué es lo que
entendemos por cultura y cual es la cultura que debemos llevar al aula del espafiol como

fines especificos y, mas concretamente a la del area de los negocios.

Muchos son los estudios que se han realizado en este &mbito y desde puntos de vista muy
diversos. En este apartado llevaré a cabo un recorrido cronolégico, necesariamente
parcial, a través de la seleccidn de estudios que nos ayudaran a entender las clasificaciones
que en base a esta se han hecho de las diferentes sociedades, para el cometido que nos

ocupa la presentada por Hofstede en los afios 70 del pasado siglo.

Trompenaars y Hampden-Turner (2021)2 comentan en su obra, que existe la presuncion
de que la internacionalizacion creard, o al menos conducird a una cultura global comun.
La gente, por ejemplo, sefialan a McDonald’s o Coca-Cola como ejemplos de sabores, de
mercados Y, por tanto, las culturas llegan a ser similares en todas partes del mundo. Estos

autores consideran que lo importante no es lo que son o donde se encuentran fisicamente,

2 La obra consultada para este trabajo es del 2021 (cuarta edicion) pero la primera edicion es de 1997.

26



sino lo que significan para las personas en cada cultura. Afirman, que la esencia de la
cultura no es lo que es visible en la superficie sino los modos compartidos en que la gente
comprende e interpreta el mundo. Consideran, que la cultura es como una cebolla y, por
lo tanto, viene en capas, y para poder entenderla hay que pelarla, tal y como lo hariamos

con la cebolla.

En la capa superficial, encontramos los productos de la cultura, como pueden ser los
altisimos rascacielos de Manhattan, pilares del poder privado, con calles publicas
congestionadas entre ellos. Estos son expresiones de valores y normas mas profundos en
una sociedad que no es directamente visible, por ejemplo, valores como la movilidad
ascendente, cuanto mas mejor, el estatus, o el éxito material. Este grupo de valores y
normas se encuentra en las capas mas profundas de la cebolla y son mas dificiles de
identificar. En el centro de la cebolla nos encontramos con aquello que no se cuestiona,

es decir, lo que asumimos y aceptamos como cierto.

Otro de los autores clasicos es Triandis (2000), el cual nos habla de cultura entendida
como un sistema de significado compartido, que puede ser encontrado entre aquellos que
hablan un dialecto especifico, durante un periodo historico especifico, y dentro de una
region geografica definida. La cultura tiene una funcion: permitir la mejor adaptacion de
sus miembros a una ecologia particular, incluyendo el conocimiento que la gente necesita

tener para funcionar eficazmente en su entorno social.

A su vez, nos habla del concepto de sindrome cultural, entendido como un modelo
compartido de creencias, actitudes, autodefiniciones, normas, roles, y valores que se

organizan alrededor de un tema.

Junto al sindrome, existe lo que él entiende por diferencias culturales: que serian
diferentes modelos de ejemplos de informacion encontrados en el ambiente u entorno. De
este modo, en las sociedades colectivistas (entendidas como culturas tradicionales) los
individuos que la conforman suelen ser un ejemplo de la propia colectividad, dan
prioridad a los objetivos del grupo, usan las normas vinculadas al grupo para definir su
comportamiento antes que sus actitudes personales, y creen en las relaciones sociales

como parte de una comunidad.

Para Triandis, la cultura es relevante para comprender el conflicto en al menos dos
campos: como comienza 'y como se desarrolla el mismo. Los problemas relacionados con

una comunicacion pobre son las principales causas del primero, y los problemas
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relacionados con cémo las personas de diferentes culturas tratan a los grupos que estan
fuera, son relevantes para comprender el segundo campo. Asi, por ejemplo, una fuente de
malentendidos se produce entre culturas que consideran la comunicacién como algo
asociativo, y las que la consideran como algo que puede ser abstraible. En occidente
encontramos las segundas, es decir, uno abstrae los elementos méas importantes del
argumento y los organiza para la presentacion. En cambio, en una presentacion asociativa
se puede incluir cualquier cosa que esté vagamente relacionada con el tema a tratar, lo

que puede frustrar a los occidentales.

Pocos afios después, Miquel y Sans (2004) nos hablaban de tres tipos de cultura: 1) la
Cultura con mayusculas; 2) la cultura (a secas); 3) la Kultura con K. La primera es la que
universalmente todos tenemos en la cabeza, es decir, la que se ve representada a través
del arte, el cine, la literatura, la gastronomia y la madsica, entre otros, y que representan a
un pais. Asi, por ejemplo, al preguntar por Espafia muchas personas relacionan su Cultura
con la paella, los toros, o el flamenco. Pero esta, segln las autoras, no es la cultura que
hara competentes a nuestros alumnos. Es en la segunda cultura donde ya encontramos
todo lo que comparten los hablantes nativos de una sociedad, y que los hace competentes
a nivel comunicativo. Son aquellos aspectos compartidos y que se dan por
sobreentendido. Y es esta segunda cultura la que supone el eje central de la cultura de una
sociedad, de tal modo que, si nuestros alumnos logran percibirla, comprenderla y
aceptarla, podran ser hablantes interculturales competentes, teniendo en cuenta que tanto
la Cultura con mayusculas como la Kultura con K, se nutren y a la vez la nutren, ya que
no se trata de &reas separadas y aisladas entre si. La Kultura con K hace referencia al
conocimiento sobre cdmo debemos interactuar en segin qué lugares nos encontremos
(por ejemplo, hablan de Vallekas, de Marbella o de una plaza de toros como puede ser las
Ventas).

Fernandez-Conde Rodriguez (2005), profesor de espafiol durante varios afios en la India,
escribid un libro dirigido a futuros docentes para entender como trabajar la cultura en las
clases de espafiol de los negocios. El toma la idea de Poyatos sobre los culturemas, en

concreto la definicidn que este publicd en 1994:

13

. el culturema, definida como: cualquier porcién significativa de actividad o no
actividad cultural percibida a través de signos sensibles e inteligibles con valor simbolico
y susceptible de ser dividida en unidades menores o amalgama en otras mayores” (citado
en Fernandez-Conde Rodriguez, 2005, pp.15).
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Estos culturemas pueden ser mas o menos complejos, por lo que se hace necesario

analizarlos en varios niveles:

1. Culturemas bésicos; es lo que vemos cuando entramos en contacto con una
cultura, es decir, las primeras impresiones que nos hacemos al interactuar con los
hablantes de esta.

2. Culturemas primarios; son patrones y temas culturales que vamos descubriendo
segln nos vamos implicando mas en el conocimiento de la cultura meta. Nos
permiten discernir lo que es propio dado el medioambiente y lo que es propio del
comportamiento de dicha cultura.

3. Culturemas secundarios; suponen un paso mas profundo con respecto a los
anteriores, ya que nos permiten discernir entre aspectos externos como son los
propios de la playa, el jardin, el pablico o el estadio, y los internos, como son la
casa, el colegio, o la oficina.

4. Culturemas terciarios; se centra mas en el area de lo percibido a nivel sensorial,
asi tenemos los culturemas urbanos exteriores ambientales olfativos (por ejemplo,
el olor de las calles de una determinada ciudad), los culturemas urbanos exteriores
acusticos (por ejemplo, el ruido de las calles de dicha ciudad), los culturemas
rurales exteriores ambientales visuales (por ejemplo, las casas rurales de un
determinado pueblo), y los culturemas urbanos interiores ambientales cinestésicos
(por ejemplo, la forma en que hombres y mujeres se ceden el paso al entrar o salir
de un establecimiento si este esta muy lleno).

5. Culturemas derivados; suponen una division en profundidad de los terciarios. Asi,

por ejemplo, podemos estudiar la kinésica o la cronémica.

Springer (2010), por su parte, habla de culturay lo relaciona con el simil del iceberg para
entenderla. Considera que, para poder explicarla, debemos partir desde lo mas visible
hasta lo menos visible, como en el iceberg. Lo primero que vemos (la punta) son los
atributos visibles tales como monumentos, la moda, la arquitectura, la literatura, los
simbolos de la cultura, etc. A continuacion, el comportamiento social propio de la cultura,
pero lo que es visible, por ejemplo, el mayor o menor grado de formalismo y/o amistad.
Después, los papeles que los diferentes individuos juegan en la sociedad. Por ejemplo, el
papel de la mujer y de la gente mayor; o también los valores compartidos entorno a la
democracia, la libertad, el medioambiente, o como se valora el trabajo (tendencias méas
individualistas o colectivistas que veremos mas adelante). Por Gltimo, y en la zona menos
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visible, conceptos como el tiempo y el espacio, la relacion entre el hombre y la naturaleza,
lo que se entiende por felicidad o coémo se distribuyen las riquezas y el poder dentro de

los miembros que la componen.

En resumen, todos estos autores nos arrojan luz sobre un hecho muy significativo, y es
gue no nos podemos quedar en la superficie de la cultura, cuando la trabajemos en el aula
de espafiol en contextos especificos, ya que la cultura forma parte de la forma en como
interacttan las personas de una determinada sociedad, y que en algunas ocasiones puede

entrar en conflicto con los comportamientos que rigen en otras.

Por todo ello, a continuacién, veremos las diferentes clasificaciones que autores de
diversos ambitos han hecho de las sociedades en funcién de qué valores rigen los

comportamientos de sus ciudadanos.

2.5 Modelos culturales

Visto que la cultura no es algo tan facil de definir ni de consensuar, aunque si podemos
entrever que es algo que no esta en la superficie de una sociedad, sino que tenemos que
adentrarnos en ella, en sus capas mas profundas para, desde ahi, llevarla al aula
permitiendo que los alumnos la observen, la comprendan, la comparen con la suya propia,
la acepten pero sin la necesidad de que la adquieran o la cambien por la suya, a
continuacion pasaré a mostrar los diferentes modelos de sociedad que pueden tenerse en
cuenta en funcién de esa cultura que se encuentra en las capas mas profundas de la
cebolla, como comentaban Trompenaars y Hampden-Turner, o en el fondo del océano si
pensamos en un iceberg como nos sugeria Springer, y que necesitamos mostrar a los

alumnos en las clases de espafiol como fines especificos dentro del area de los negocios.
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2.5.1 Modelo de Erin Meyer?3

La autora nos propone ocho diferentes dimensiones culturales que nos permitiran

comprender mejor, como impactan las diferencias culturales en las relaciones laborales.

La primera dimension que describe es el de la comunicacién. Dentro del mismo,
las culturas pueden ser de bajo o de alto contexto. Las primeras se caracterizan
por una comunicacion precisa, simple y clara. Lo que se dice es lo que se quiere
decir, no hay dobles intenciones. Los mensajes pueden repetirse si la comprension
no ha quedado clara, y aprecian las clarificaciones. Las segundas entienden la
comunicacion como un todo sofisticado, donde la comunicacion no-verbal
también juega su papel. Los mensajes no son siempre expresados en su totalidad,
sino que hay una parte implicita que los miembros de dicha comunidad aceptan,
y con la que juegan. Hay que saber leer entre lineas.

En su obra nos aporta varios ejemplos, tanto de culturas de bajo contexto como
de alto contexto, pero la mas interesante de todas, desde mi punto de vista, es la
que caracteriza a Japon. Meyer explica el concepto japonés “kuuki yomenai”
(2014, p.45), que significa que las personas desde pequefias aprenden a
comunicarse entre lineas y a escuchar entre lineas cuando otros hablan. Son
capaces de comunicar mensajes sin decirlos directamente. Por ello, crearon esta
palabra para designar a aquellas personas que no son capaces de “read the air”
(Meyer, 2014, p.45). Para los japoneses, si no somos capaces de leer el aire no
Somos unos buenos oyentes.

La siguiente dimension es la de la persuasidn, de tal modo que hay culturas donde
los principios son lo primero y otras donde la puesta en practica lo es. Las primeras
se caracterizan por ser culturas en las que sus individuos han aprendido a
desarrollar una teoria 0 un concepto complejo antes de presentar los hechos. Por
su parte, las segundas parten de los hechos, de las declaraciones u opiniones, para

afiadir mas adelante conceptos que puedan validar los mismos. Por tanto, en las

3 Tomado de su obra The Culture Map (2014).
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primeras los individuos comienzan con un mensaje o informe que han
desarrollado en base a un argumento tedrico antes de llegar a conclusiones. En
cambio, las segundas prefieren comenzar el discurso con un resumen en forma de
puntos, lo que les permite una aproximacion mas practica y concreta al tema
objeto de debate. Por ello evitan discursos teoréticos o filoséficos propios de las

primeras. En palabras de la autora:

“Without the ability to persuade others to support your ideas, you won’t be able to
attract the support you need to turn those ideas into realities. And though most people
are unaware of it, the ways you seek to persuade others and the kinds of arguments
you find persuasive are deeply rooted in your culture’s philosophical, religious, and

educational assumptions and attitudes.” (Meyer, 2014, pp. 112-113)

A continuacion, esta la dimension relacionada con la confianza. Encontramos
culturas que basan la misma en tareas y culturas que lo hacen en la propia relacion.
Para las primeras, la confianza se refleja en las actividades comerciales, de tal
modo, que si eres una persona de la que me puedo fiar, si disfruto trabajando
contigo, voy a confiar en ti. Este tipo de relaciones no son estables ya que varian
en funcion de las actividades y/o tareas que debamos llevar a cabo. Las segundas,
basadas en las relaciones, se construyen alrededor de cenas, compartiendo cafés o
asistiendo juntos a un bar para tomar unas bebidas. Son relaciones que tardan mas
tiempo en fraguarse pero que, por ende, también duran méas tiempo. Se trata, en
definitiva, del tiempo personal compartido juntos, el cual hace que se vaya
construyendo una union entre las personas, ya que no solo conoces al individuo
sino también a otras personas cercanas al mismo que también confian en él, y si
esas personas confian, al final ti también terminarés confiando.

Relacionado con la confianza y como construirla, los chinos tienen la palabra
“guanxi” (Meyer, 2014, p. 204), que significa que para que los negocios terminen
bien para ambas partes, hay que invertir tiempo, energia y esfuerzo en construir
una relacion personal con los potenciales clientes. Importante es no centrarse en
el negocio desde el principio, sino que hay que aprovechar los primeros instantes
para conocerse mejor, por ejemplo, disfrutando de comidas de negocios,
compartiendo bebidas después de las reuniones, etc.; en definitiva, haciendo

amigos.
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Otra dimension es la evaluacion. En base a la misma se pueden encontrar dos
tipos de culturas: las basadas en la retroalimentacion directa negativa, y las
basadas en la retroalimentacion indirecta negativa. Las primeras aceptan los
comentarios negativos sin necesidad de suavizarlos o alternarlos con comentarios
positivos. De este modo, se puede criticar a un individuo frente a un grupo sin
mayores consecuencias personales. En el segundo tipo de culturas, a la hora de
criticar hay que hacerlo desde la diplomacia. De este modo, se utilizan los
comentarios positivos para suavizar los negativos. Se hace uso de descriptores
tales como “inapropiado” o “no profesional” para criticar la actuacion de los
individuos y, en la mayoria de las ocasiones, se hace en privado.

Un interesante hecho que nos muestra la autora esta relacionado con la relacion
entre esta dimensién y la de la comunicacion. Meyer dice que algunas culturas de
bajo contexto y, por lo tanto, caracterizadas por la claridad en su exposicion se
muestran reacias a la retroalimentacion negativa directa, prefiriendo modos mas
sutiles de decir que algo no esta funcionando. Frente a estas, otras culturas de alto
contexto, acostumbradas a interpretar no solo lo que se dice sino lo que viene
implicito en el mensaje, prefieren un modo maés directo a la hora de expresar lo
que esta saliendo mal (Meyer, 2014, p.79).

A continuacion, encontramos la dimension relacionada con el desacuerdo. Un
grupo son confrontacionales frente a los otros que evitan el enfrentamiento. Los
primeros consideran que la falta de acuerdo y el debate originado de ello es
positivo para el equipo o la organizacion. Los enfrentamientos abiertos son
considerados como apropiados y no tienen un impacto negativo en las relaciones.
El segundo tipo de culturas, lo consideran, por el contrario, negativo, dado que
tanto los enfrentamientos abiertos como la falta de acuerdo tendran un impacto
negativo en el equipo y en la organizacion.

En sociedades donde rige el confucionismo, se rigen por una maxima, la de
mantener la harmonia, y para ello cada miembro dentro del grupo debe cumplir
su papel y reforzar el de los demés. Estas culturas no estan, por tanto,
acostumbradas a criticar abiertamente en publico lo dicho por otro miembro del
grupo. Ello implica que si hacemos negocios debemos considerar ser muy
cuidadosos con el modo de expresar nuestro desacuerdo (Meyer, 2014, pp. 242-
243).
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La siguiente dimension esta relacionada con la forma de tomar decisiones. Aqui
encontramos, por un lado, culturas que toman las decisiones basadas en el
consenso, frente a las que vienen regidas por la jerarquia, de tal modo que las
decisiones se toman siempre de arriba abajo. En las primeras se busca la toma de
decisiones basada en el acuerdo unanime de todas las partes, frente a las segundas
que lo basan en la jerarquia y el poder de los que estdn en las posiciones
superiores, y que son los que toman las decisiones gque acataran los individuos
situados en las posiciones inferiores.

Meyer da algunos consejos a aquellas personas que, viniendo de culturas donde
las decisiones se adoptan desde arriba, tienen que trabajar con culturas donde el
consenso es el protagonista. Por ejemplo, esperar que el proceso de toma de
decisiones llevard mas tiempo del esperado, y mostrarse paciente y comprometido
durante todo el tiempo que duren las negociaciones (Meyer, 2014, p. 196).

Otra dimension es la relacionada con el liderazgo. En unas culturas existe una
relacién igualitaria, de tal modo, que la distancia entre el jefe y los subordinados
es baja, y la comunicacion no se rige por las jerarquias. Frente a estas culturas,
encontramos las jerarquizadas, donde si existe una gran distancia entre el jefe y
los subordinados, donde el estatus es importante y, donde la comunicacion debe
seguir estrictamente el orden jerarquico.

Asi pues, en las culturas igualitarias no existen inconvenientes en mostrar
desacuerdo con el jefe de manera abierta, frente a la jerarquicas donde se debe
apoyar siempre al jefe en publico. O, por otro lado, en las igualitarias es mas
frecuente que los subalternos adopten decisiones sin la necesidad de contar con el
beneplacito del jefe y, en cambio, en las jerarquicas, el consentimiento del jefe
previo a la toma de decisiones es crucial (Meyer, 2014, p. 164).

La dltima dimension esta relacionada con la organizacion del tiempo. Existen
culturas que son lineales y, por consiguiente, dividen sus proyectos en pasos que
deben ser seguidos consecutivamente, siendo lo més importante la fecha de
entrega y, por ello, se hace necesario cumplir estrictamente los plazos. Frente a
estas culturas, existen otras que son mas flexibles en relacion con el tiempo, de tal
modo, que al iniciar un proyecto no es necesario seguir secuencialmente todas las
etapas establecidas, sino que estas pueden ser alteradas, y se acepta que haya
interrupciones. El foco, para estas culturas, se encuentra en la adaptabilidad, y la

flexibilidad.
34



Esta ultima dimension esté directamente vinculada con la relacionada con la de la
confianza, de tal modo que las culturas que basan la misma en las relaciones
personales y no tanto en los hechos, son culturas donde la percepcién del tiempo
es més flexible, dado que construir relaciones de confianza es la base de los
negocios exitosos, y para construirlas el tiempo no puede ser un obstaculo (Meyer,
2014, pp. 275-276).

2.5.2 Modelo cultural de Fons Trompenaars y Charles Hampden-Turner*

Para estos autores existen siete dimensiones del modelo cultural:

La primera distingue entre culturas universalistas y culturas particularistas.
En las primeras se da mucha importancia a las reglas y normas vy, para ser
efectivos, las instrucciones deben ser claras y todo debe regirse a través de un
procedimiento regulado. Para la toma de decisiones se sigue un proceso l6gico,
de tal modo que primero se toman las decisiones a nivel individual y después se
trasladan al grupo. Frente a este tipo de culturas, las segundas son flexibles durante
la toma de decisiones, siempre respetando a los demaés. Las reglas no son tan
importantes como en las primeras culturas. Ejemplos de culturas universalistas
pueden ser encontrados en Estados Unidos, Canada, Reino Unido, Alemania y
Australia. De la otra parte, culturas particularistas pueden ser encontradas en la
mayoria de los paises latinoamericanos y China (Trompenaars y Hampden-
Turner, 2013, p. 145).

La siguiente dimension distingue entre culturas individualistas frente a
colectivistas. Las primeras se caracterizan por potenciar la libertad de los
individuos que las conforman, y fomentar los logros a nivel individual. El trabajo
se valora a nivel individual y, para ello se permite que las personas puedan tener
iniciativas propias, que sean creativas y que aprendan de sus errores. Frente a estas
culturas, las colectivistas potencian al grupo, por lo que los resultados son los del

grupo y no el de las personas a nivel individual. Es importante no destacar la labor

4 Tomado de Cabeza, Corellay Jiménez (2013).
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de ningun individuo frente al grupo, ya que puede llegar a avergonzarlo y a
separarlo del mismo. Las decisiones se toman en equipo y se debate sin permitir
los favoritismos. Entre las culturas individualistas encontramos a Estados Unidos,
Canada y Australia, frente a las colectivistas de la mayor parte de los paises
latinoamericanos, africanos y Japdn (Trompenaars y Hampden-Turner, 2013, p.
146).

Otra dimension se relaciona con el grado de implicacion de sus individuos. Por
un lado, estan las culturas de enfoque especifico, las cuales marcan una separacion
muy clara entre la esfera personal y la laboral. Frente a este tipo de culturas,
encontramos las de enfoque difuso, donde lo personal y lo laboral se encuentra
solapado. En las primeras, las negociaciones son muy directas y se centran
siempre en los objetivos que lleva cada parte. En las segundas, las negociaciones
se basan en las relaciones, por lo que se invierte tiempo fuera de las mismas para
lograr crear lazos de confianza. Es importante establecer buenas relaciones desde
el principio, por lo que antes de comenzar las negociaciones se tendera a conocer
mejor a clientes y a futuros socios. En estas culturas la vida personal y la laboral
se entremezclan durante las negociaciones por lo que, junto con aspectos propios
del negocio, las partes también tratardn otros temas méas personales como la
familia o las aficiones. Ejemplos de culturas especificas son Estados Unidos,
Reino Unido, Canada, Alemania y Holanda. Ejemplos de culturas difusas son
Argentina, Espafa, India y China (Trompenaars y Hampden-Turner, 2013, p.
147).

En la siguiente dimension, el foco esta en como se expresan las emociones. Asi
encontramos culturas neutrales frente a culturas emocionales. Las primeras, se
caracterizan por no mostrar los sentimientos y tenerlos siempre bajo control, de
tal modo que durante las negociaciones prevalece la razon a la emocién. Frente a
estas culturas, las mas emotivas permiten que los sentimientos afloren durante las
negociaciones. Se caracterizan por ser abiertas, espontaneas, y por hacer un uso
continuado del lenguaje no-verbal para apoyar los mensajes. Entre las primeras
encontramos a Reino Unido, Suecia, Holanda y Alemania. Frente a estas,
ejemplos de las segundas pueden encontrarse en Polonia, los paises
latinoamericanos y los algunos paises mediterraneos (Trompenaars y Hampden-
Turner, 2013, p. 147).
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A continuacion, encontramos la dimension relacionada con el estatus, de tal modo
que encontramos culturas de estatus adscrito y culturas de estatus adquirido. En
las primeras, la posicion social viene dada por la edad, el sexo, la educacion, la
inteligencia, la familia, o incluso la manera de hablar. Es habitual utilizar
tratamientos distintivos al hablar con determinados miembros de dicha sociedad
como, por ejemplo, sefior, profesor, doctor, director, entre otros. Las culturas cuyo
estatus es adquirido, estan conformadas por individuos que consiguen el prestigio
social en base a los méritos propios. Estados Unidos, Canadad y los paises
escandinavos son ejemplos de culturas de estatus adquirido, frente a Francia,
Italia, Japon, y Arabia Saudi en donde el estatus es adscrito (Trompenaars y
Hampden-Turner, 2013, p. 148).

En base a la gestion del tiempo encontramos la siguiente dimension, la cual
distingue entre culturas secuenciales y culturas sincrénicas. Las primeras,
tienden a seguir siempre un orden o secuencia a la hora de implementar un
proyecto, de tal modo que durante las negociaciones se espera que se sigan unos
pasos preestablecidos y se es muy rigido a la hora de alterar los mismos, o los
plazos de entrega. Frente a estas culturas, se encuentran las sincronicas, las cuales
entienden que el tiempo es abundante y tiene un caracter ciclico. Los individuos
que forman parte de estas culturas pueden hacer varias cosas a la vez, y tienden a
ser muy flexibles en relacion con los plazos y a la ejecucion del proyecto. La
agenda puede ser cambiada y la puntualidad no es un gran problema. Entre los
paises con culturas secuenciales encontramos a Estados Unidos, Reino Unido y
los paises nordicos. En el otro extremo, China, México o Rusia son claros
ejemplos de paises sincronicos (Trompenaars y Hampden-Turner, 2013, p. 148).
La ultima dimension esta relacionada con la gestion del entorno o el también
llamado locus de control. Esta dimensién nos da dos tipos de sociedades: las de
gestion interna y las de gestion externa. Las primeras, necesitan controlar el
entorno para conseguir sus objetivos. Este control también se ejerce dentro de los
equipos de trabajo y de la propia organizacion. Cuando negocian, necesitan definir
los objetivos, y tomar el control. Las segundas, buscan el apoyo del entorno y la
naturaleza para conseguir sus objetivos. Por lo tanto, evitan el conflicto, se centran
en el trabajo de los otros y necesitan ser guiados durante su trabajo. Paises que se

caracterizan por una fuerte gestion interna son, entre otros, Israel, Estados Unidos
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y Reino Unido. Entre los que se caracterizan por la gestion externa destacan Rusia

y Arabia Saudi (Trompenaars y Hampden-Turner, 2013, p. 149).

2.5.3 Modelo cultural de Hofstede®

Este modelo cultural inicialmente estuvo constituido por cuatro dimensiones que, en

sucesivos estudios, fueron ampliadas a las seis actuales. Las dimensiones dependen del

nivel del conjunto, y la cultura es entendida como un programa colectivo de la mente que

distingue a los miembros de un grupo frente a los miembros de los otros grupos. Es, por

tanto,

entendida como un fendmeno colectivo, aunque conectado a diferentes

colectividades.

La primera dimensién se centra en la distancia de poder, lo que nos da dos tipos
de culturas: culturas con una distancia corta y culturas con una distancia larga.
Para las de distancia corta, el uso del poder debe estar legitimado y bajo el criterio
de lo bueno y lo malo. Los padres tratan a sus hijos de igual manera, y las personas
mayores no son respetadas ni temidas. La educacion se centra en el estudiante. La
jerarquia significa desigualdad de roles, establecidos por conveniencia. Los
subordinados esperan ser consultados. Los gobiernos son plurales, estan basados
en el voto mayoritario y se dan cambios pacificos. La corrupcién es poco coman,
siendo los escandalos un motivo para terminar con la carrera politica del
individuo. La distribucion de las ganancias en la sociedad es bastante equitativo.
Y, por ultimo, las religiones refuerzan la igualdad de los creyentes. En las
sociedades donde la distancia es larga, el poder es un factor basico de la sociedad
desde la perspectiva del bien o el mal, de lo bueno y lo malo. Los padres ensefian
a los hijos obediencia, y las personas mayores son respetadas y temidas. La
educacion se centra en el profesor. La jerarquia implica desigualdad existencial.
Los subordinados esperan que les sea dicho lo que tienen que hacer. Los gobiernos
son autocraticos, estan basados en la cooptacion, y los cambios suelen implicar

revueltas. La corrupcion es frecuente, y los escandalos normalmente se esconden.

> Tomado de su articulo Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in context (2010)
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La distribucion de las ganancias en la sociedad es bastante desigual. Y, por altimo,
las religiones estén jerarquizadas a nivel sacerdotal.

En su estudio se refleja que la distancia con respecto a quien ostenta el poder y a
quienes lo acatan tiende a ser mayor en los paises del este de Europa,
Latinoamérica, o la mayoria de los paises en Asia y Africa (Hofstede, 2011, p.
10).

La siguiente dimensién se encuentra relacionada con la mayor o menor
tolerancia frente a la ambigiiedad. De este modo, existen culturas que se
caracterizan por mostrar aversion frente a la incertidumbre, y cuyos miembros no
estan preparados para aceptar situaciones no-estructuradas, por lo que en estas
culturas se intentara evitar aquellas circunstancias que generen incertidumbre, y
se minimizaréan las posibilidades de que tales hechos sucedan a través de o por
medio de estrictos cddigos de comportamiento, leyes y normas, desaprobacion de
opiniones que se desvian de la norma, y la creencia en la verdad absoluta, es decir,
en que hay una unica verdad y los ciudadanos de dicha cultura son los que la
conocen. Frente a estas culturas, estan las que muestran una débil evitacion ante
la incertidumbre y, por lo tanto, se sienten comodos ante situaciones no-
estructuradas. Estas culturas consideran que la incertidumbre es inherente a la vida
y, por ende, aceptada, tomando cada dia de una vez y tal y como viene dado. Son
culturas de bajo estrés, que muestran autocontrol, y baja ansiedad. Muestran altas
puntuaciones en bienestar y salud subjetiva. Son tolerantes con las personas y sus
ideas, aungue se desvien de la norma, ya que lo que es diferente les es curioso. Se
sienten comodos ante la ambigliedad y el caos. Los ciudadanos de estas culturas
no son amigos de las reglas, ya sean escritas o no. A nivel politico, los ciudadanos
se sienten y son vistos como competentes frente a las autoridades. El relativismo
y el empirismo rigen los ambitos religiosos, filosoficos y cientificos.

En esta dimension, los paises que anteriormente mostraban una mayor distancia
con respecto al poder también tienen una mayor tendencia a evitar la ambiguedad.
Estamos hablando de paises de Europa del Este y Latinoamérica entre otros, junto
con Japon (Hofstede, 2011, p.11).

Otra dimensién es la que se relaciona con el grado de integracion de las
personas en grupos. De esta manera, tenemos culturas individualistas frente a
culturas colectivistas. Las individualistas se caracterizan por mantener lazos poco

rigidos entre sus miembros, ya que todo el mundo cuida de si mismo y de su
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familia. Las colectivistas estan formadas por individuos que desde el nacimiento
se encuentran integrados en grupos cohesivos y fuertes, a menudo en forma de
extensas familias (con tios y abuelos) que los protegen a cambio de lealtad
incuestionable y en oposicion a otros grupos. En las primeras domina la
conciencia del “yo” frente a las segundas donde encontramos la conciencia del
“nosotros”. Las individualistas permiten que los ciudadanos hablen con franqueza
y puedan tener una opinion personal, por lo que cada persona implica un voto. En
las colectivistas, los ciudadanos lo son con respecto a un grupo, por lo que la
transgresion de las normas que rigen el mismo se considera una deshonra.
Curiosamente, cuanto mas desarrollados estan los paises, mayor es su grado de
individualismo, y a la inversa, cudnto menos desarrollados, mayor es el peso de la
colectividad (Hofstede, 2011, p. 12).

En la siguiente dimension, el foco esta en el género, de tal modo que existen
culturas masculinas frente a culturas femeninas. Las primeras, muestran una gran
diferenciacion a nivel social y emocional en el papel de la mujer y del hombre.
Los hombres deben ser hombres, frente a las mujeres, de las que se espera
asertividad y ambicion. El trabajo estd por encima de la familia. Se siente
admiracion ante el fuerte. Los padres se encargan de los hechos y las madres de
los sentimientos. Las chicas lloran, los chicos no. Los chicos luchan, pero no las
chicas. Los padres deciden el tamafio de la familia. No hay muchas mujeres
ocupando cargos politicos. Y, por ultimo, la religion se centra en la existencia de
uno o varios dioses. Frente a estas culturas, las femeninas, muestran una minima
diferenciacion en el papel emocional y social entre sexos. Los hombres y las
mujeres deben ser modestos y bondadosos. Existe un balance entre la familia 'y el
trabajo. Tanto padres como madres se encargan de los hechos y sentimientos. Los
chicos y chicas pueden llorar, pero no pelearse. Las madres deciden el nimero de
hijos que quieren tener. Encontramos muchas mujeres ocupando cargos politicos.
Y, por altimo, la religién se centra en los sentimientos de los demas, en el préjimo.
Paises altamente masculinos son, por ejemplo, Japén, Italia o México, frente a los
paises nordicos donde se aprecia mas claramente la cultura femenina. En el centro
y sur de Europa, la tendencia general es a mostrar una cultura masculina mas
atenuada (Hofstede, 2011, p. 13)

A continuacion, encontramos la dimension relacionada con la orientacion a corto

0 a largo plazo. Las culturas con orientacion a corto plazo fomentan valores tales
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como las obligaciones sociales reciprocas, el respeto por la tradicion, protegerse
a uno mismo, y la formalidad y estabilidad personal. Las culturas con orientacion
en el largo plazo muestran otros valores como son la perseverancia, la frugalidad,
el orden de las relaciones en funcion del estatus, y el sentido de deshonra. En el
corto plazo, las tradiciones son sagradas, las personas deben sentirse orgullosas
de su propio pais, y se debe servir a los otros. Son culturas pertenecientes a paises
con un desarrollo lento. Las de largo plazo, en cambio, consideran que las
tradiciones y las personas se adaptan a los cambios de las circunstancias, se intenta
aprender de otros paises, y los paises que la representan suelen mostrar un
desarrollo econémico bastante prospero.

Ejemplos de culturas cuya orientacion se rige por el corto plazo serian las de
Estados Unidos, Australia, Latinoamérica, y los paises musulmanes; frente a los
paises del este asiatico y los del este y centro Europa como ejemplos de paises
orientados al largo plazo (Hofstede, 2011, p. 15).

La dltima dimension se centra en la gratificacion de los deseos humanos. Existen
dos tipos de culturas: las indulgentes frente a las constrefiidas. En las indulgentes,
un alto porcentaje de personas se declaran felices, los individuos perciben que
controlan sus vidas, el ocio es muy importante, y el mantenimiento del orden no
es un objetivo prioritario. Las culturas constrefiidas se caracterizan por la
percepcién de impotencia por parte de sus miembros, de tal modo que sienten que
no pueden cambiar lo que les ocurre. También lo hacen por la poca importancia
que se le da al ocio, y por el alto nimero de policias controlando el pais.

El continente americano es un claro ejemplo de cultura indulgente frente a paises
del Europa del este, y culturas musulmanas donde predomina frenar los impulsos

personales frente al grupo (Hofstede, 2011, p. 16).
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3. ANALISIS DE LOS DATOS

3.1 Estudio comparativo de las culturas de los paises latinoamericanos, Espafia

y Portugal en funcion del modelo presentado por Hofstede®

Teniendo en cuenta las seis dimensiones investigadas por Hofstede, a continuacién
analizaré los datos obtenidos en cada una de ellas, para determinar el mayor o menor
grado de similitud entre Portugal, Espafia y una serie de paises representativos de la

comunidad latinoamericana.

Las cifras, que presento en los siguientes graficos, han sido obtenidas directamente de su
pagina web y, tal y como se explica en la misma, estan basadas en su publicacion Cultures
and Organizations: Software of the Mind presentada en 2010, en la que se recogen los
datos de 73 paises conteniendo reproducciones y extensiones de su trabajo original

iniciado en 1967 en diferentes sedes de la empresa IBM.

6 Los datos analizados han sido tomados de la pagina web de Hofstede que puede ser consultada en el

siguiente enlace: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/.
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3.1.1 Dimensién Distancia de poder
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En este grafico se recogen los datos presentados por Hofstede en su pagina web, y
relacionados con la primera dimension. Segun el autor, cuanto mas cerca se site un pais
del valor 100, méas se muestran las desigualdades ante el ejercicio del poder, es decir,
menos personas tienen acceso al mismo lo que hace que este se concentre en unas pocas
manos, mientras que el resto de los individuos lo interpreta como una situacién propia de
su estilo de vida, es decir, no lo juzgan ni tampoco lo cuestionan. Si nos fijamos en el
grafico, México, Venezuela, Ecuador, Guatemala, Panama, y Honduras se encuentran en
los valores més préximos al 100, por lo que sus sociedades se caracterizan por aceptar las
desigualdades relacionadas con la distribucion del poder como algo natural, frente a Costa
Rica donde los derechos humanos son una prioridad que puede verse reflejada en su
historia reciente (por ejemplo, uno de sus presidentes, Oscar Arias, recibio el premio
Nobel de la Paz en 1987 por sus esfuerzos en poner fin a la guerra civil en Centroamérica),
y por tanto, el reparto de poder y la distancia de los ciudadanos ante este es mucho mas
equitativa. Con respecto a Portugal y al resto de paises, se mantienen en posiciones por
encima de 50, lo que las hace mas propensas a marcar una mayor distancia entre quien
tiene el poder y quien lo acata, aunque mas moderadamente que los paises que vimos con

puntuaciones més cercanas al 100.
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3.1.2 Dimension Aversion a la incertidumbre

Aversion a la incertidumbre
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Aqui podemos ver que la mayoria de los paises muestran valores muy préximos al 100,
lo que significa que sus ciudadanos intentan evitar las situaciones imprevistas y es muy
importante que todo se encuentre sometido a reglas (aunque estas no necesariamente
funcionan siempre). En el caso de Portugal, cuya puntuacion es de 99 en esta escala, esta
aversion por la incertidumbre esta claramente latente. Sus ciudadanos consideran que el
tiempo es muy valioso, por lo que necesitan estar continuamente ocupados y trabajar
duramente. Siguen la norma de la precision y de la puntualidad. En cuanto a la innovacion
muestran ciertos recelos, ya que la seguridad es el principal motor de la motivacion de
sus ciudadanos. En el otro extremo, Honduras y Republica Dominicana muestran las
puntuaciones mas bajas, lo que indica que son dos culturas bastante pragmaticas, que
consideran tanto a generalistas como a expertos como individuos necesarios en la
sociedad. En general, a las personas no les importa asumir riesgos, por lo que las nuevas
ideas son ampliamente aceptadas por los colegas, asi como la voluntad de experimentar

con cosas nuevas ya sea en el area tecnoldgica, de negocios o en la gastronomia.
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3.1.3 Dimension relacionada con el Individualismo

Individualismo
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Relacionada con esta dimension podemos observar que en la mayoria de los casos
estamos ante culturas bastante colectivistas, aunque debemos destacar a Espafia y
Argentina como los paises que mas se sitlan en una posicion intermedia lo que da lugar
a una cultura mixta. En el caso de Espafia, puede ser visto como un pais individualista
por aquellos paises que tienen un mayor sentimiento colectivista como, por ejemplo,
Guatemala o Portugal, pero también como un pais colectivista por aquellos paises cuyos
valores mas se acercasen al 100. Argentina, por otro lado, es un ejemplo claro de la
influencia de las migraciones que tuvieron lugar principalmente tras la Segunda Guerra
Mundial, lo que la convierte en un pais latinoamericano mas atipico a la norma. Como
Espafia, se encuentra en una posicion intermedia, en la que es vista como individualista
por parte de algunos de sus vecinos, pero al mismo tiempo, también comparte ideas
propias de las culturas colectivistas como, por ejemplo, la opinion familiar a la hora de la
toma de decisiones. A nivel individualista, destaca la separacion entre la vida privada y

la laboral.
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3.14 Dimension relacionada con la masculinidad

Masculinidad
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Podemos observar que, a grandes rasgos, los paises se sitlan en posiciones mas proximas
a la feminidad que a la masculinidad, lo que implica que son culturas en las que se cuidan
los unos a los otros y la calidad de vida es la muestra del éxito. Por ejemplo, Portugal,
Chile, y Costa Rica son los paises cuyos valores mas se acercan al polo de la feminidad.
Frente a ellos, México, Colombia, Venezuela, Ecuador, y Republica Dominicana se
muestran mas proximos a los valores donde la masculinidad es predominante. Estas
sociedades, por tanto, se caracterizan por una mayor competitividad entre sus miembros,
donde el éxito se mide en base a lo que se gana, definido por el ganador, lo que implica
un sistema de valores que comienza en la escuela y continua a lo largo de la vida del

individuo, a través de las diferentes organizaciones sociales.
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3.1.5 Dimension relacionada con la Orientacion a largo/corto plazo

Orientacion largo/corto plazo
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En este grafico, hay varios paises de los que no tenemos datos, por lo que aparecen sin
barras. Es el caso de Ecuador, Costa Rica, Guatemala, Panamé, y Honduras. Con respecto
al resto, la mayoria muestran valores muy bajos lo que indica que son sociedades
normativas en donde se mantienen las tradiciones arraigadas y, se ven con recelo los
posibles cambios en su estructura social. Son, por tanto, culturas en las que lo importante
son los logros a corto plazo y con poco interés por ahorrar de cara al futuro. En definitiva,
culturas donde los ciudadanos viven el momento y donde las preocupaciones por el futuro

Son escasas.
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3.1.6 Dimension relacionada con la Indulgencia/Contencion

Indulgencia/contencién
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Desafortunadamente, y como ya paso en el anterior grafico, no tenemos datos de varios
paises (los que aparecen sin barras). Con respecto al resto de los paises que vemos en el
mismo, hay una clara tendencia, por parte de alguno de ellos a obtener puntuaciones muy
altas, lo que implica que son culturas muy indulgentes. Es el caso de México, Venezuela
o El Salvador. En estos paises, los ciudadanos suelen mostrar una tendencia hacia la
positividad y el optimismo. El ocio es una parte muy importante en sus vidas, y suelen
mostrar una gran voluntad a la hora de llevar a cabo sus impulsos y deseos con respecto
al disfrute de la vida. Frente a estos paises, Portugal y Espafia se presentan como los
paises donde los sentimientos y emociones mas se controlan. Ambas se muestran como
culturas pesimistas y con tendencia al cinismo. En ellas, el ocio no es una parte importante
de la vida de los ciudadanos, los cuales sienten la necesidad de controlar sus emociones
para evitar que sean gratificadas, dado que las normas sociales son las que controlan las
acciones de dichos ciudadanos, lo que les lleva a pensar que cualquier acto en el que se

gratifiquen a si mismos (fuera de las reglas sociales) es algo erréneo.
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3.2 Estudio comparativo de las culturas de los paises latinoamericanos, Espafia

y Portugal en funcién del modelo presentado por Meyer’

3.2.1 Comparacion entre Espafia y Portugal

Figura 1

the COUNTRY MAPPING TOOL

= Select Countries to Map Read Descriptions of Culture Map Dimensions

@® Portugal Spain

Nota. Los datos han sido obtenidos de la pagina web de Erin Meyer (ver nota a pie de

pagina).

7 Los datos analizados han sido tomados de la pagina web de Erin Meyer que puede ser consultada en el

siguiente enlace: https://erinmeyer.com/tools/culture-map-premium/.
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De este grafico, las dimensiones en las que estos dos paises mas se diferencian son la
relacionada con el modo de recibir retroalimentacion, y el modo de expresar desacuerdo.
Con respecto a la primera, Espafia se sitda en un valor mas préximo a las culturas en las
que las criticas negativas son expresadas de forma mas directa, franca, y honesta. Ello
implica que estas criticas no seran suavizadas para ho molestar o dafar a la otra parte.
Portugal, por su parte, muestra un valor central lo que la hace una cultura mixta, ni con
tendencia a suavizar continuamente la critica, pero tampoco a tratarla de una manera
directay franca. Con relacion al modo de expresar desacuerdo, Portugal se vuelve a situar
en una posicion mas intermedia frente a Espafia que se sitla mas cerca de la

confrontacién.

3.2.2 Comparacion entre Argentina y Portugal

Figura 2

the COUNTRY MAPPING TOOL

« Select Countries to Map Read Descriptions of Culture Map Dimensions

® Portugal Argentina

Nota. Los datos han sido obtenidos de la pagina web de Erin Meyer.
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La dimensidn en la que se aprecia una gran diferencia es la relacionada con la manera de
razonar nuestras ideas, de cdmo organizamos nuestro discurso para convencer a nuestros
clientes sobre las ventajas de nuestro producto o servicio. Los portugueses basan su
argumentacion en teorias y/o principios, es decir, usan el sistema deductivo, que derivara
en una conclusion practica basada en dicho principio original. Los argentinos, en cambio,
se sitlian en una posicion intermedia, lo que muestra una tendencia a ser mas inductivos

que sus homdlogos portugueses, y a centrarse mas en los hechos y menos en las teorias.

Otras dimensiones donde se podrian encontrar algunas dificultades de comprension son,
por un lado, la relacionada con el tipo de relacidén que se establece entre las partes, es
decir, si se basa en el propio negocio y en como las partes muestran sus habilidades para
llevarlo a cabo (confianza cognitiva), o por el otro, en la confianza generada a través de
la construccion de lazos afectivos (confianza afectiva). La primera se puede comprender
a través de la siguiente idea: si trabajamos juntos, tu haces bien tu trabajo, y demuestras
a través de tu trabajo que eres una persona en la que se puede confiar, entonces confiaré
en ti. En el segundo caso la idea seria: si nos lo pasamos bien juntos, nos relajamos, y nos
vemos a un nivel personal, lo que genera que sienta afecto o empatia por ti, sintiendo que
ambos sentimos lo mismo, entonces confiaré en ti. Los argentinos estan mas proximos a
la segunda idea, lo que les hace que se guien més por el corazén que por la cabeza. Frente
a ello, los portugueses estan en una posicién mas intermedia lo que favorece que también
tengan en cuenta la cabeza y no solo el corazén a la hora de confiar en sus homélogos

durante las negociaciones.

La otra dimension hace referencia a la apreciacion del tiempo, siendo Portugal mas neutra,
lo que hara que la muestra de flexibilidad que caracteriza a los argentinos no sea siempre
bien comprendida o aceptada por los primeros.
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3.2.3 Comparacion entre Portugal y Bolivia

Figura 3

the COUNTRY MAPPING TOOL

~ Select Countries to Map Read Descriptions of Culture Map Dimensions

@ Portugal Bolivia

Nota. Los datos han sido obtenidos de la pagina web de Erin Meyer.

Al igual que con Argentina, los bolivianos se muestran mas proximos a los hechos que a
las teorias, a la hora de desarrollar sus argumentaciones. Otras dimensiones donde
encontraremos posibles dificultades entre ambas partes serian, por un lado, la manera de
mostrar la critica, siendo més sutil y diplomatica en el caso bolivariano. Por otro lado, y
relacionado con la anterior, estd la muestra de desacuerdo. En el caso de Bolivia mucho

menos confrontacional que en el caso de Portugal.

Por altimo, quiero destacar que, si bien las posiciones no se encuentran muy alejadas en
la dimension relacionada con la manera de expresar el mensaje, es decir, si se hace de
manera directa o sutilmente, haciendo uso del lenguaje no-verbal, y siendo necesario el

leer entre lineas, en el caso de Bolivia, su posicion més alejada del centro y proxima al
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extremo derecho, la hace mostrar un diadlogo basado mucho mas en lo que no esta escrito

o0 lo que no se dice literalmente que en el caso portugués.

3.2.4 Comparacion entre Peru y Portugal

Figura 4

the COUNTRY MAPPING TOOL

~ Select Countries to Map Read Descriptions of Culture Map Dimensions

@ Portugal Peru

Nota. Los datos han sido obtenidos de la pagina web de Erin Meyer.

Portugal y Perd siguen una pauta similar a la que hemos visto entre Portugal y Bolivia.
Donde mayores discrepancias se pueden encontrar es en el tipo de discurso
argumentativo, basado en teorias y principios para llegar a los hechos en el caso

portugués, y mas tendente al discurso inductivo en el peruano.
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3.2.5 Comparacién entre Chile y Portugal

Figura 5

the COUNTRY MAPPING TOOL

+ Select Countries to Map Read Descriptions of Culture Map Dimensions

@ Portugal Chile

D

rin Meyer, INSEAD 2018

Nota. Los datos han sido obtenidos de la pagina web de Erin Meyer.

De nuevo vemos en el argumento del discurso las principales dificultades, situdndose

Chile en posiciones mas intermedias y alejadas del argumento deductivo.
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3.2.6 Comparacion entre Venezuela y Portugal

Figura 6
the COUNTRY MAPPING TOOL
« Select Countries to Map Read Descriptions of Culture Map Dimensions
@ Portugal Venezuela

© Erin Meyer, INSEAD 2018

Nota. Los datos han sido obtenidos de la pagina web de Erin Meyer.

Otro claro ejemplo que sigue la tendencia entre Portugal y los paises situados en el
continente americano. Mas inductivos, con una mayor tendencia a evitar desacuerdos de
manera abierta, mas sutiles a la hora de expresar las criticas, y con un mayor grado de

comunicacion indirecta, que debe ser comprendido a través de una lectura entre lineas.
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3.2.7 Comparacion entre Colombia y Portugal

Figura 7

the COUNTRY MAPPING TOOL

~ Select Countries to Map Read Descriptions of Culture Map Dimensions

@ Portugal Colombia

Nota. Los datos han sido obtenidos de la pagina web de Erin Meyer.

De nuevo apreciamos una gran distancia a la hora de argumentar, siguiendo un estilo
menos deductivo en el caso de Colombia. El tipo de lenguaje mas sutil y basado en lo que
no se dice mas que en lo que si, sigue caracterizando a Colombia, como ya hemos visto
con otros paises hispanohablantes del continente americano, junto con la tendencia a
disfrazar la critica para evitar el molestar a la otra parte, o las confrontaciones a la hora
de mostrar desacuerdos, siendo claros ejemplos de la tendencia de estos paises

latinoamericanos frente a Portugal.
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3.2.8 Comparacion entre México y Portugal

Figura 8

the COUNTRY MAPPING TOOL

~ Select Countries to Map Read Descriptions of Culture Map Dimensions

@ Portugal Mexico

Nota. Los datos han sido obtenidos de la pagina web de Erin Meyer.

Estos dos paises se muestran mas proximos, en comparacion con los ya vistos, aunque
sigue la tendencia a mostrar un pensamiento mas inductivo que deductivo en las
argumentaciones, a suavizar las criticas, y a evitar las confrontaciones ante los

desacuerdos, en el caso de México.

3.3 Negociacion intercultural: estilos de negociacion

Toda negociacion va vinculada al concepto de comunicacion, es decir, cuanto mejor sea

la relacién comunicativa entre las partes mas beneficioso sera el acuerdo alcanzado por
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estas en las mesas negociadoras. Por ello, si hablamos de negociacion intercultural,
primeramente, deberemos establecer qué entendemos por comunicacion intercultural. El

Instituto Cervantes, a traves de su Centro Virtual, nos ofrece la siguiente definicion:

“Se define como comunicacion intercultural aquella que resulta de la interaccion entre
hablantes de lenguas y culturas diferentes. Los interlocutores que participan en
encuentros interculturales han experimentado previamente procesos de socializacién
distintos y han desarrollado marcos de conocimiento diferentes; su competencia
intercultural les permite satisfacer eficazmente sus necesidades comunicativas superando

esas diferencias.”

Por otro lado, Sanchez-Lopez (2019) nos habla de comunicacion e intercultura como
conceptos que van unidos dentro del espafiol para fines especificos y, en concreto, del
espafol para las profesiones, dado que el modo en que se puede favorecer el intercambio
comunicativo es a través del conocimiento del contexto cultural en el que se produce. La
idea, siguiendo a la autora es que “el alumno debe aprender ¢l espafiol de especialidad y
al mismo tiempo convertirse en un profesional intercultural” (2019, p.526). Es por tanto
necesario que los profesores seamos la guia que les ayude a desarrollar dicha
comunicacion intercultural, y con ella que sean capaces de “establecer y mantener

relaciones interpersonales y profesionales con personas de otras culturas en espafiol”

(2019, p. 526).

En consecuencia, y vistas las diferentes dimensiones culturales que caracterizan a
Portugal, Espafia y el resto de los paises hispanohablantes segin Hofstede y Meyer, el
siguiente paso es centrarnos en los estilos de negociacién que caracterizan a cada uno de
los participantes. Paraello, voy a analizar los estilos basandome en los trabajos de Enrique

Ogliastri, y Lothar Katz respectivamente.
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Enrique Ogliastri (2000) comenzd a finales de la década de los 80 del siglo pasado un
estudio basado en méas de 1500 entrevistas personales abiertas, con la intencién de obtener
un mapa del estilo negociador de los principales paises latinoamericanos. La
investigacién comenzd con las negociaciones entre japoneses y colombianos, en la que
se buscaba obtener un patron del modelo negociador colombiano (segun la experiencia
nipona), y se fue ampliando a otros paises como Venezuela, Ecuador, México, Brasil,
Argentina, y Chile, entre otros. Los paises con los que mantenian negociaciones también
se fue ampliando, lo que le llevo a realizar entrevistas con negociadores de Estados
Unidos, Francia, EI Medio Oriente, Alemania, y China, para conocer sus impresiones a

la hora de negociar con dichos paises hispanohablantes.

El objetivo de esta investigacion era la de identificar las caracteristicas descriptivas que
nos permitan analizar y comprender el estilo negociador que rige en dichos paises. De los

resultados obtenidos se desprenden las siguientes conclusiones:

e Laintuicién es un rasgo predominante a la hora de negociar. Los latinos prefieren
negociar con aquellas personas y/o empresas con las que sienten que hay una
cercania personal, es decir, con los que se puedan crear lazos de amistad, que
permitan cimentar las negociaciones.

e Nolesasustael riesgo, por lo que se piensa de ellos que son incumplidores. Tienen
la tendencia a comprometerse a hacer cosas que desde un inicio saben que les sera
muy dificil de cumplir. Por otro lado, su priorizacion del corto plazo frente al largo
plazo, les genera la falsa idea de no necesitar dar explicaciones sobre el
incumplimiento de aquello que habian prometido y, sobre lo que se habian
comprometido a hacer. Prometer algo es entendido como una declaracion de
intenciones. En general, al ser sociedades en las que el futuro no ha sido
controlado o reglamentado a nivel gubernamental, la consideracién compartida es
la de que cualquier cosa puede pasar y, la imprevision provoca que algo falle y,
en conclusion, es normal arriesgarse a ser incumplidor.

e El protocolo no es un valor que tenga gran estima para los negociadores latinos.
La preferencia es por la adopcion de un estilo mas informal, que a su vez facilita
el acercamiento, fomentando la construccién de relaciones personales entre las
partes.

e Prefieren las negociaciones informales frente a las formales, es decir, prefieren

hacer las negociaciones por fuera de la mesa, por ejemplo, en ocasiones sociales.
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La tendencia a la improvisacion les genera la pérdida de oportunidades, debido a
que no estan preparados para los imprevistos y tampoco para hacer pre-
negociaciones.

Pensamiento abstracto y deductivo es el caracteristico durante las negociaciones,
el cual va unido a razones personales de indole individual a la hora de introducir
el tema-objeto de negocio, y los posibles problemas o escollos derivados del
mismo. Es, en definitiva, la tendencia a expresarse de un modo generalista y
deductivo.

El tiempo es concebido como el “ahora” y no el futuro. Esto 10s lleva a negociar
con el pensamiento puesto en el corto y no en el largo plazo. Su concepcion es
policronica (lo que les permite hacer varias tareas a la vez), lo que favorece que
se de mas importancia a las relaciones personales y, no tanto al tiempo. Son
rapidos a la hora de captar los detalles principales de una negociacion sin
necesidad de leer todo el documento.

Los negocios y el placer van de la mano.

La impaciencia puede ser un rasgo diferenciador, principalmente cuando sienten
que las negociaciones no se suceden al ritmo esperado. Esta impaciencia se deja
sentir en el otro, ya sea a través del lenguaje verbal como no-verbal, desde el
principio.

Su percepcidn flexible con respecto al tiempo, los lleva a ser incumplidores en las
citas, ya que el pensamiento dominante es el de dejar para mafiana lo que no pueda
hacerse hoy.

Acuerdo basado en la palabra mas que por escrito y, viene dado por las costumbres
que se aprecian a nivel politico y empresarial en estos paises. Ogliastri considera

que puede venir dado por la debilidad del propio estado y de su sistema legal.

En cuanto a los estilos negociadores de los portugueses, Katz publicé en 2006 su obra

Negotiating International Business: the Negotiator’s Reference Guide to 50 Countries

Around the World, la cual estd basada en la propia experiencia del autor, primero como

profesor e investigador de la universidad de Texas, y segundo como orientador en las

negociaciones internacionales en paises tan dispares como China, India, Japon, Estados

Unidos y el continente europeo.

En cuanto a los rasgos caracteristicos de los negociadores tanto espafioles como

portugueses, el autor destaca los siguientes rasgos compartidos:
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Es importante conseguir fortalecer los lazos entre las partes antes de cerrar un
acuerdo. Por ello, la confianza es muy importante y dedicarle tiempo para
construirla es algo primordial. Para ello, prefieren hacer negocios con las
personas que ya conocen antes que con aquellas que no, por lo que, si queremos
iniciar negociaciones con ellos, necesitaremos de mucho tiempo para poder
construir una relacion de confianza que nos permita ganarnos un hueco en sus
mesas negociadoras. En conclusion, si queremos hacer negocios en Portugal y/o
Espafia, necesitaremos tiempo y compromiso para crear lazos de confianza que
afiancen las relaciones, lo que facilitara las negociaciones. Los lazos se crean
entre las personas, pero no necesariamente, entre las compafiias que representan
a dichas personas. Las redes de trabajo personales son las que abren las puertas
y resuelven los problemas en las negociaciones.

Se muestran orgullosos de su trabajo por lo que las criticas abiertas, o en un
ambiente de uno a uno, pueden tener consecuencias devastadoras en las
negociaciones futuras. Es muy importante mostrar una contencién diplomatica y
el tacto no debe ser subestimado. Es importante no mostrarse enfadado, evitar los
conflictos abiertamente, y mostrarse en todo momento educado y cortés.
Debemos tener en cuenta, que el grado de respeto se mide en funcion del estatus,
el rango y la edad que tenga la persona con la que negociemos. Asi, por ejemplo,
debemos ser muy respetuosos con las personas de mayor edad.

Durante las conversaciones, se debe evitar hablar en voz muy alta o mostrar un
comportamiento bullicioso. Si estamos en un restaurante por negocios, el
ambiente general sera de calmay tranquilidad, y las conversaciones tendran lugar
en un tono bajo y sosegado, por lo que deberemos mantener el mismo. Hay que
evitar estar muy préximo, siendo la distancia ideal de dos o tres pies con respecto
al otro.

La comunicacion es indirecta. Los negociadores tienen la tendencia a decir lo
que creen que los otros quieres escuchar, que no siempre ha de coincidir con lo
que piensan. Es importante saber leer entre lineas o interpretar el lenguaje no-
verbal. Por todo ello, necesitamos evitar ser excesivamente directos durante las
conversaciones.

Las negociaciones deben programarse con al menos una o dos semanas de

antelacion, y se debe facilitar toda la informacién relacionada con las personas
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que asistiran, como sus posiciones y responsabilidades en la empresa. Se espera
que las negociaciones sean protagonizadas por aquellas personas con poder
decisivo dentro de la empresa, dado que asi ocurrira del lado portugués, por lo
que se confia en que ambos lados de la mesa estaran nivelados desde el punto de
vista del estatus y el rango.

La agenda negociadora, que serd presentada previamente a la reunion, es una
formalidad que no puede obviarse, aunque puede ser alterada durante las
negociaciones, ya que no se exige que la misma sea seguida de manera estricta.
En cuanto a la puntualidad, a pesar de que las reuniones tienden a comenzarse
con unos diez o quince minutos de retraso, es esperada por parte de los
negociadores, por lo que se debe avisar si se va a llegar con retraso.

Las negociaciones se inician con pequefias conversaciones que se pueden
extender en el tiempo. Es importante dejar que los anfitriones marquen el ritmo
de estas. Por otro lado, hay que evitar las preguntas demasiado personales. El
objetivo de los primeros encuentros es el de construir lazos de confianzay respeto
entre las partes.

Conciben la negociacién como un proceso de resolucion de problemas. El estilo
negociador es primariamente cooperativo, y las personas muestran una actitud
positiva hacia el compromiso si con ello las negociaciones avanzan segun lo
esperado.

Representan ambos paises una cultura que aborda las negociaciones desde la
perspectiva de ganar-ganar, es decir, se espera que ambas partes consigan un
beneficio.

Las negociaciones llevan tiempo, tienden a ser lentas y prolongadas. No les
gustan las prisas y tampoco la gente que quiere cerrar rapidamente una
negociacion. Las fechas que marcan los plazos durante la negociacion no son
seguidas con rigurosidad. En su mayoria son policronicos, por lo que la
realizacion de varias tareas al mismo tiempo suele ser la tonica general en las
negociaciones, lo que influye también en la forma de aproximarse a los diferentes
pasos a lo largo de esta, ya que no suelen seguir un orden secuencial.

Su estilo negociador no es ni confrontacional ni de competicion abierta. En
ocasiones, se percibe como un estilo en el que se intentan evitar los cambios y el

tomar riesgos.
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e La estructura negociadora esta bastante jerarquizada, y las personas encargadas
de tomar las decisiones en muy raras ocasiones delegan esta facultad en sus
subordinados.

e Latendenciageneral es a la de considerar el contrato final firmado como un puro
formalismo, ya que lo verdaderamente importante es el compromiso al que

ambas partes llegan y no tanto a lo que queda reflejado en el papel.

3.4 Analisis de los datos obtenidos

Partiendo de las seis dimensiones estudiadas por Hofstede, y de las ocho presentadas por
Meyer, en la clase de espafiol de los negocios con alumnos portugueses, deberiamos tener
en cuenta y trabajar los siguientes rasgos para que nuestros alumnos no solo sean capaces
de comunicarse efectivamente en la lengua meta sino, ademas, conseguir en la practica

llevar a cabo negociaciones exitosas.

Con respecto a la dimension Distancia de poder, el alumno portugués deberd ser
consciente de que en Costa Rica las relaciones sociales son menos jerarquicas que en su
propio pais, lo que implicara que las negociaciones no se lleven a cabo exclusivamente
con personas que ocupan posiciones mas elevadas, sino que cualquier persona dentro de
la empresa podra ser competente a la hora de negociar los términos del contrato. En
contraposicion, Mexico, Venezuela, Ecuador, Guatemala, Panama, y Honduras son paises
altamente jerarquizados, lo que implicara que la negociacion debera seguir estrictamente
el protocolo jerarquico marcado por los paises latinoamericanos. Curiosamente, las dos
dimensiones presentadas por Meyer, la relacionada con el liderazgo y la toma de
decisiones, no muestran unas grandes diferencias entre Portugal y los ocho paises
hispanohablantes que ofrece la muestra. En este caso, creo interesante trabajar con
nuestros alumnos portugueses, supuestos en los que se aprecien desavenencias
provocadas por las relaciones basadas en situaciones mas o menos jerarquizadas. De este
modo, podremos confirmar si, como muestra Hofstede, hay paises con mucha mayor
jerarquia que la propia de Portugal, o bien como muestra Meyer estas diferencias son mas

sutiles.

La siguiente dimension, Aversidn a la incertidumbre, es una dimension en la que Portugal

llega a alcanzar casi los 100 puntos, lo que la hace un pais muy reacio a los cambios, y a
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tomar riesgos. El resto de los paises latinoamericanos y Espafia, a excepcion de La
Republica Dominicana y Honduras, también obtuvieron unas puntuaciones muy altas, lo
que les hace también propensos a evitar situaciones arriesgadas y salirse de la norma. Si
nuestros alumnos necesitan negociar con Honduras o La Republica Dominicana,
deberemos hacerles conscientes de que sus ciudadanos son mas pragmaticos y motivados
por su propia voluntad de progreso, por lo que no sentiran tantos recelos ante las

situaciones novedosas y por salirse de la norma durante las negociaciones.

Otra de las dimensiones es el Individualismo, en la que encontramos muchas
puntuaciones proximas al 0, incluyendo la portuguesa, lo que indica que son sociedades
mas orientadas a la colectividad que a la individualidad. Como datos destacables, Espafia
y Argentina muestran unas puntuaciones mas proximas al individualismo que al
colectivismo, lo que probablemente influira en las negociaciones al no mostrar una clara
tendencia a beneficiar al grupo frente al individuo. Este dato debera ser presentado en
nuestras clases para alertar a nuestros alumnos de las posibles diferencias en las
perspectivas negociadoras. A este nivel, la dimension presentada por Meyer en relacion
con la manera de mostrar la argumentacion también nos sirve para entender si, no solo se
beneficia al grupo frente al individuo, pero también si se sigue una argumentacion
deductiva (claro ejemplo portugués) o mas inductiva (como muestran la mayoria de los
paises latinoamericanos de la muestra). Ambas dimensiones pueden ser analizadas a
través de cuestionarios, en los que nuestros alumnos deban posicionarse con respecto a
su idea sobre potenciar al grupo frente al individuo, y sobre el tipo de discurso
argumentativo. Una vez obtenido los resultados se pueden contrastar con los graficos
presentados por Hofstede y Meyer, y debatir sobre las diferencias y los datos mas

significativos.

En lo que respecta a la dimension Masculinidad versus Feminidad, hay que destacar que
la puntuacion portuguesa es muy baja, por lo que es una sociedad que se rige por roles
mas propios del género femenino que del masculino, frente a paises como México,
Colombia, Venezuela, Ecuador y Republica Dominicana donde las puntuaciones son
bastante elevadas y por lo tanto con un marcado rol masculino en la cultura de los
negocios. Trabajar estas diferencias culturales en base a un papel més femenino o
masculino, serd la manera mas efectiva de hacer conscientes a nuestros alumnos, de la
manera en la que se espera se comporten durante dichas reuniones de negocios. Junto con
esta dimension, también podriamos presentar a nuestros alumnos las relacionadas con
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cdémo se muestran los desacuerdos (confrontacion o evitarlos), se construye la confianza
(basada en tareas o en las relaciones) y, en definitiva, se comunica con la otra parte (bajo-
contexto frente a alto-contexto) presentadas por Meyer, ya que estdn muy relacionadas
con sociedades mas masculinas o femeninas. Ello llevaria a nuestros alumnos a plantearse
que, en las negociaciones con paises hispanohablantes, el ser mas o menos
confrontacional, mostrar una critica mas directa o sutil, o ser mas directo, claro y preciso
a la hora de presentar nuestras propuestas, también forman parte del discurso que deben

saber manejar para poder conseguir buenos resultados en las negociaciones con ellos.

En la siguiente dimension presentada por Hofstede y, relacionada con la Orientacién a
largo/corto plazo, no se perciben grandes variaciones, ya que en su mayoria son culturas
gue muestran un gran arraigo con respecto a las tradiciones y la consecucion de objetivos
a corto plazo. Esta dimension se podria trabajar junto con la relacionada con el tiempo,
mas lineal o flexible, presentada por Meyer y donde tampoco apreciamos grandes
diferencias entre los paises. Considero que seria interesante estudiar si en las generaciones
mas jovenes se sigue mostrando una tendencia tan clara hacia el corto plazo y hacia la
flexibilidad a la hora de conducirse durante el proceso negociador, y por ello podrian
llevarse al aula situaciones donde los alumnos tuvieran que elegir entre los beneficios a
corto o largo plazo, junto con el interés por cumplir los plazos o manejar varias
situaciones a la vez, para considerar su relacion ante las posibles negociaciones con paises

hispanohablantes.

La ultima de las dimensiones, Indulgencia/Contencion, muestra disparidad de valores.
Frente a Portugal, la cual muestra un valor bajo, y con ello una tendencia a no dejarse
Ilevar por las emociones, encontramos paises como México, Colombia, Venezuela o el
Salvador, donde las puntuaciones se sitian muy proximas al valor 100, lo que hace que
sean culturas mas positivas y con una mayor tendencia a disfrutar de los sentimientos y
del espacio de ocio. Ello tendra repercusiones en las negociaciones, porque mientras
portugueses o espafioles tendran una tendencia clara a no dejarse influir por los
sentimientos y a refrenarse frente al contrario, mexicanos o venezolanos, entre otros,
seran mas proclives a dejarse llevar por actitudes que les hagan expresar mas abiertamente
sus emociones, lo que puede provocar un choque cultural si nuestros alumnos no han
trabajado previamente en el aula este perfil negociador propio de culturas mas
indulgentes. Esta dimension nos vuelve a llevar a la relacionada con la manera de
construir relaciones, si basadas en el trabajo (pensar con la cabeza) o en los lazos afectivos

65



(pensar con el corazén). En general, la tendencia es a ser mas afectivos en el caso de los
paises hispanohablantes, a excepcién de Espafia, frente a Portugal, por lo que el estudio
de como las emociones son mostradas durante las negociaciones podria arrojar resultados

muy interesantes en nuestras clases.

En lo que respecta a los estilos negociadores, Portugal y Espafia no muestran grandes
diferencias de estilo. Donde podemos encontrar un mayor problema para nuestro
alumnado portugués es en los paises latinoamericanos, por lo que trabajar con estudios
de casos donde se potencien los rasgos diferenciadores, puede mostrarles a nuestros
alumnos ddonde podran encontrar mayores dificultades. Por ejemplo, trabajar sobre la
improvisacion, la mezcla de los negocios con el placer, el incumplimiento asociado al
riesgo o la impaciencia al no conseguir que las negociaciones se produzcan al ritmo
deseado por ellos, seria necesario para que nuestros alumnos comprendieran lo que

encontraran durante dichas negociaciones.

Como vemos, no se trata solo de hablar bien una lengua, con correccion gramatical y
Iéxica, sino de conocer la cultura que va implicita en la misma y que establece, en el
mundo de los negocios, el protocolo que se espera sigan ambas partes. Como dice
Gesteland (2012, pp.22) existen dos reglas basicas que todo negociador debe seguir si

quiere tener éxito en cualquier tipo de negocios:

1. En negociaciones internacionales, se espera del visitante que entienda la cultura
local del anfitrién.
2. En negociaciones internacionales, se espera que el vendedor se adapte al

comprador.

La primera regla no implica que durante la negociacion debamos mimetizarnos con la
cultura del lugar, copiando su modo de comportamiento. Se trata de ser nosotros mismos
a la par de ser conscientes de las sensibilidades locales y haciendo honor a las costumbres,

habitos y tradiciones. La segunda parece obvia al pensar en la idea de que el cliente es el
rey.

No se trata de que nuestros alumnos ademas de hablar espafiol se comporten como lo
haria un nativo hispanohablante. Se trata de que sean ellos mismos, mientras hacen uso

del espafiol como lengua vehicular durante el curso de los negocios, pero sin perder de

vista la cultura y los estilos negociadores que no siempre son visibles desde la superficie
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y, que a veces, pueden verse malinterpretados por las propias creencias en forma de

estereotipos, que deben ser expuestas en el aula, para conocimiento de nuestros alumnos.

Por otro lado, Meyer nos aconseja, que al interactuar con alguien que procede de otra
cultura, observemos y escuchemos mas a nuestro interlocutor, y hablemos menos. “Listen
before you speak and learn before you act” (2014, pp.39). Estos consejos se pueden
trasladar a nuestra aula de idiomas, ya que no es solo un espacio para que nuestros
alumnos aprendan una lengua, sino también un espacio para que aprendan a interactuar
con personas que proceden de diferentes culturas, las cuales influyen en su modo de

pensar y proceder.

4. ACTIVIDADES PARA TRABAJAR EN EL AULA DE

ESPANOL DE LOS NEGOCIOS

4.1 Cuestionario sobre cultura de negocios

Cuestionario basado en situaciones presentadas en el libro de Trompenaars y Hampden-
Turner (2021).

Ficha para el alumno:

Contesta al siguiente cuestionario en base a tu experiencia persona y/o profesional: rodea

con un circulo la respuesta con la que estés de acuerdo.

Cuestionario sobre cultura en los negocios

Situacién 1: ;Qué clase de empresa es normal desde tu punto de vista?

: se caracteriza por ser un sistema que esta M=ol == VAN

disefiado para llevar a cabo funciones y tareas de un modo

eficiente. Los empleados reciben la ayuda de maquinas y
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otro equipamiento para poder realizar su trabajo. Reciben
un salario en funcion de las tareas que desarrollen.
se caracteriza por ser una organizacion M=y slEEEN=]
formada por un grupo de personas que trabajan juntas.
Estas personas se relacionan entre si y también con
personas relacionadas con la empresa. El funcionamiento
de la empresa depende, principalmente, de las relaciones

entre sus trabajadores.

Situacion 2: ;Queé tipo de trabajo te gustaria tener en una empresa?
Todo el mundo trabaja en Empresa A
grupo/conjuntamente por lo que el mérito repercute
directamente en el grupo y no en el individuo.
: Las personas trabajan individualmente por lo
. o o - | Empresa B
que consiguen beneficios en funcion de su trabajo

individual.

Situacion 3: Imaginate que algo sucede en el trabajo gue te hace sentir
incomodo. ;Hablarias de ello abiertamente con tus compafieros y/o
superiores?

. o o Si
Si, no puedo trabajar si me encuentro incomodo 0 a
disgusto en mi entorno laboral.

No, considero que es mejor no decir nada e intentar No

continuar con mi trabajo.

Situacion 4: Tu jefe te pide ayuda para pintar la casa durante el fin de
semana Yy no sabes qué hacer. Le pides consejo a un amigo/amiga.
: Tu amigo/amiga te dice que no le ayudaria. Es [K@]s[=[e]gWA

tu jefe, pero pintar su casa no forma parte de tus

obligaciones laborales.

Opcion B



: Tu amigo/amiga te dice que, a pesar de no ser
tu obligacion, es mejor que le ayudes a pintar la casa

porque, al fin y al cabo, es tu jefe.

Situacion 5: Determina para cada afirmacion en qué grado estas 0 no
de acuerdo (1= totalmente de acuerdo, 5= totalmente en desacuerdo

: Lo méas importante en la vida es pensar y actuar
Opcidbn A

segun el modo que mejor nos conviene, aunque nNoO

consigamos todo lo que nos propongamos.
. Opcién B
: El respeto hacia una persona depende de sus P -

antecedentes familiares o laborales.

segunda).

: Una(s) persona(s) que te acepte tal y como eres, [OJoole]s I N
que se preocupe por tus problemas personales y tu
bienestar.

Una(s) persona(s) que haga su trabajo, se Opcion B
preocupe por sus asuntos, y te permita hacer lo mismo.
Una(s) persona(s) que intente mejorar su Opcién C
trabajo, con objetivos especificos e ideas sobre la vida.
: Una(s) persona(s) que sea amigable, divertida, Opcién D

a la que le guste hablar y socializar.

Situacion 7: Dibujamos el tiempo. Piensa en el pasado, en el presente M=[lyle) (e
Tres circulos

concéntricos
ue representen estos 3 momentos (pasado, presente, futuro) de modo [Re[i:!
. > . representan de
gue representen para ti la relacion que tienen entre ellos (puedes usar e
izquierda a
diferentes tamaros, distancias, etc.) Etiqueta cada circulo. derecha el

en el futuro como si tuvieran forma de circulos. Dibuja tres circulos
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Situacion 8: Considera, desde tu punto de vista, qué peso tiene en tu

vida el pasado, el presente y el futuro. Indica tus horizontes temporales
relativos para el pasado, presente vy el futuro dandole un nimero (para

cada namero tienes un tiempo especifico):
7 = afos
6 = meses
5 = semanas
4 = dias
3 = horas
2 = minutos

1 = segundos

Situacion 9: en caso de poder elegir, sen qué tipo de situacion te
sentirias mas comodo?

: Trabajar en un proyecto a la vez.

: Trabajar en varios proyectos a la vez.

pasado, el
presente y el
futuro.

e«

Mi pasado

comenz6 hace

——

termind hace

Mi presente

comenzé hace

—

termino hace

Mi futuro

comenz6 hace

Yy
termind hace

Opcion A

Opcion B
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Situacion 10: De los siguientes pares de opciones, elige el gue mas se
ajuste a tu forma de ver el mundo (las dos primera frases forman una

opcidn sobre la que elegir, y las dos ultimas otra opcién).

Primer par de opciones:
: Merece la pena controlar las fuerzas de la

naturaleza, como el tiempo.

La naturaleza deberia tener su rumbo y

nosotros aceptarlo del modo en que se presenta, haciendo

lo que mejor podamos en cada caso.

Segundo par de opciones:
: Lo que me ocurre depende enteramente de mi

forma de proceder.
: A veces siento que no tengo el control total de lo

que ocurre en mi vida.

Ficha para el profesor:

Primer _ par

de opciones:

Opcién A

Opcién B

Segundo_par

de opciones:

Opcién A

Opcion B

Situacion 1: ;Qué clase de empresa es normal desde tu punto de vista?

Reciben un salario en funcion de las tareas que desarrollen.

e Empresa A: se caracteriza por ser un sistema que esta disefiado para llevar
a cabo funciones y tareas de un modo eficiente. Los empleados reciben la

ayuda de maquinas y otro equipamiento para poder realizar su trabajo.

e Empresa B: se caracteriza por ser una organizacion formada por un grupo
de personas que trabajan juntas. Estas personas se relacionan entre si y

también con personas relacionadas con la empresa. El funcionamiento de
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la empresa depende, principalmente, de las relaciones entre sus

trabajadores.

En esta situacién podemos evaluar en qué medida nuestros alumnos ven a la
empresa como sistema, y por lo tanto presentan una percepcion mas

individualista, frente a los que lo ven como un grupo, es decir, una colectividad

Situacion 2: ;Queé tipo de trabajo te gustaria tener en una empresa?

e Empresa A: Todo el mundo trabaja en grupo/conjuntamente por lo que el
meérito repercute directamente en el grupo y no en el individuo.
e Empresa B: Las personas trabajan individualmente por lo que consiguen

beneficios en funcion de su trabajo individual.

En esta situacion, volvemos a ver colectivismo (empresa A) frente a
individualismo (empresa B); seria interesante ver en qué empresa quieren
situarse nuestros alumnos y si posiciones intermedias pueden coexistir, por

ejemplo, trabajar en grupo pero también recibir recompensas a nivel individual.

Situacion 3: Imaginate que algo sucede en el trabajo gue te hace sentir incémodo.

¢ Hablarias de ello abiertamente con tus comparfieros y/o superiores?

e Si. (Lo que nos llevaria a culturas mas indulgentes donde los
sentimientos forman parte de la vida diaria y se entremezclan con el
trabajo).

e No. (Culturas donde los sentimientos no se muestran, es decir, se

contienen y se mantienen para el plano personal)

Situacion 4: Tu jefe te pide ayuda para pintar la casa durante el fin de semana y

no sabes qué hacer. Le pides consejo a un amigo/amiga.

e Tuamigo/amiga te dice que no le ayudaria. Es tu jefe, pero pintar su casa
no forma parte de tus obligaciones laborales.
e Tu amigo/amiga te dice que, a pesar de no ser tu obligacion, es mejor que

le ayudes a pintar la casa porque, al fin y al cabo, es tu jefe.
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Estas dos situaciones esta relacionadas con las culturas y cémo perciben la
distancia con respecto al poder. En el primer caso, hablamos de culturas mas
igualitarias y en el segundo mas jerarquizadas. Trompenaars y Hampden-Turner
hablan de culturas difusas frente a especificas. Las primeras no mezclan los
planos de la vida laboral y personal, frente a las segundas donde los limites no

guedan tan claros.

Situacién 5: Determina para cada afirmacion en qué grado estas o no de acuerdo

(1= totalmente de acuerdo, 5= totalmente en desacuerdo)

e Lo masimportante en la vida es pensar y actuar segin el modo que mejor
nos conviene, aunque no consigamos todo lo que nos propongamos.
o EI respeto hacia una persona depende de sus antecedentes familiares o

laborales.

Estas dos situaciones nos daran una idea de hasta qué punto el estatus de una
persona se mide, por lo que es, consigue y por lo que hace, o por la familia de la

que procede, o de la especialidad laboral que desarrolla.

Situacion 6: debes elegir a la persona/personas con las que trabajar. ;Cuales

serian las caracteristicas que mas destacarias? (Puedes elegir 2 opciones de las

cuatro, indicando cual es la primera y cual la sequnda).

e Una(s) persona(s) que te acepte tal y como eres, que se preocupe por tus
problemas personales y tu bienestar.

e Una(s) persona(s) que haga su trabajo, se preocupe por sus asuntos, y te
permita hacer lo mismo.

e Una(s) persona(s) que intente mejorar su trabajo, con objetivos especificos
e ideas sobre la vida.

e Una(s) persona(s) que sea amigable, divertida, a la que le guste hablar y

socializar.

En el primer caso, encontramos la union de una cultura que muestra sus

sentimientos y es difusa. En el segundo, la unién de una cultura especifica y que
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no mezcla los sentimientos con su vida laboral. En el tercero, una cultura difusa 'y
gue controla sus sentimientos. La cuarta, una cultura especifica y que muestra sus
sentimientos. Trabajaremos con nuestros alumnos en base al par que cada uno de
ellos halla elegido, haciéndoles participes del significado de los mismos e

invitandoles a que se cuestionen si eran 0 no conscientes de dichas posturas.

Situacion 7: Dibujamos el tiempo. Piensa en el pasado, en el presente y en el futuro

como si tuvieran forma de circulos. Dibuja tres circulos que representen estos 3

momentos (pasado, presente, futuro) de modo gue representen para tila relaciéon

que tienen entre ellos (puedes usar diferentes tamanos, distancias, etc.) Etigueta

cada circulo.

Al introducir esta situacion, también deberemos aprovechar para hablar sobre
las diferentes interpretaciones que sobre el tiempo se pueden dar a nivel cultural
(por ejemplo, culturas orientadas a la consecucién de objetivos a corto o largo
plazo, culturas secuenciales o flexibles, y culturas sincronicas o policrénicas). De
esta manera podremos determinar cual es la relacion que nuestros alumnos
muestran frente al tiempo, y su relacion entre el pasado, el presente y el futuro.
Por ejemplo, hay culturas que centran su interés en el pasado y menos en el futuro,

y otras mas orientadas al “ahora” que representa el presente.

Situacion 8: Considera, desde tu punto de vista, qué peso tiene en tu vida el

pasado, el presente v el futuro. Indica tus horizontes temporales relativos para el

pasado, presente y el futuro dandole un niimero:

e 7 =afos

e 6 =meses

e 5 =semanas
e 4=dias

e 3=horas

e 2 =minutos

e 1 =segundos

e Mi pasado comenzé hace y terminé hace
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e Mi presente comenz0 hace y termino hace

e Mi futuro comenz6 hace y terminé hace

Con esta situacion continuamos con la orientacion al corto o largo plazo. Sera
muy interesante comprobar los resultados con los datos en el libro de
Trompenaars y Hampden-Turner donde se aprecian grandes diferencias entre
algunos paises hispanohablantes y Portugal (Trompenaars y Hampden-Turner,
2021, capitulo 9).

Situacion 9: en caso de poder elegir, sen qué tipo de situacion te sentirias mas

cémodo?
e Trabajar en un proyecto a la vez.

e Trabajar en varios proyectos a la vez.

Con esta situacion, podremos observar si nuestros alumnos muestran una
preferencia por una cultura policrénica, donde hacer varias cosas a la vez es algo
normal, 0 mas bien sincronica, donde es mejor una cosa de cada vez. En teoria,
tanto los portugueses como los hispanohablantes tienen una mayor tendencia por
la realizacién de varias tareas al mismo tiempo, pero considero que podria ser
muy interesante ver hasta qué extremo nuestros alumnos portugueses se sienten
mas comodos, por ejemplo, a la hora de negociar y tomar en consideracion

diferentes areas del proyecto al mismo tiempo o de modo secuencial.

Situacion 10: De los siguientes pares de opciones, elige el que mas se ajuste a tu

forma de ver el mundo (las dos primera frases forman una opcidén sobre la que

eleqir, v las dos ultimas otra opcion).

e Merece la pena controlar las fuerzas de la naturaleza, como el tiempo.

e La naturaleza deberia tener su rumbo y nosotros aceptarlo del modo en
que se presenta, haciendo lo que mejor podamos en cada caso.

e Lo que me ocurre depende enteramente de mi forma de proceder.

e A veces siento que no tengo el control total de lo que ocurre en mi vida.
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En esta situacion podemos observar cdmo nuestros alumnos se enfrentan ante la
incertidumbre, y si consideran que podran modificar aquellas situaciones que se
presenten mas dificiles, o si es mejor no tomar riesgos y aceptar las cosas tal y
como vienen dadas. Tambien nos indica, por otro lado, hasta qué punto nuestros

alumnos consideran que el control depende del individuo o de fuerzas externas.

4.2 Estudio de casos

Estudio de un caso: persuadir a las oficinas situadas en Colombia para que modifiquen el

método de prevencion de riesgos laborales.®

Ficha para el alumno:

La empresa portuguesa Galp tiene una filial en Colombia. En la empresa portuguesa
han decidido cambiar el procedimiento que regula la prevencion de riesgos, ya que no
precisa de tanto tiempo de supervision. Como el nuevo proceso de prevencion de
riesgos esta funcionando muy bien en Portugal y en Espafia, han decidido que sea
implementado en Colombia. Después del intercambio de unos cuantos correos
electrdnicos y llamadas telefonicas, parece que los colombianos se resisten al cambio.
Para los portugueses es muy importante que su filial siga la misma politica a nivel de
prevencion de riesgos, por lo que insiste en explicarles a sus homélogos colombianos
el porqué es tan importante que ellos también lo implementen. En el Gltimo correo, el
representante de Recursos Humanos portugués escribe un extenso correo a su
homologo colombiano explicando claramente todos los puntos. La estructura del

mismo es la siguiente:

8 Adaptado del libro de Erin Meyer (2014, pp. 127-128).
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e Primer péarrafo: introduccion del topico (prevencion de riesgos laborales).
e Segundo parrafo: construccién del argumento, haciendo un llamamiento al
sentido de la I6gica de su homoélogo, y desarrollando el principio general.
e Tercer parrafo: abordar los principales y obvios motivos para modificar el
procedimiento a seguir en materia de prevencion de riesgos laborales.
e Cuarto parrafo: principales conclusiones y peticion para que la filial
colombiana adopte dicho procedimiento.
A pesar del Gltimo detallado correo enviado desde Portugal, en Colombia siguen
utilizando el antiguo procedimiento. En Portugal estdn muy sorprendidos ante la
negativa de los colombianos a adoptar un nuevo procedimiento, que sin duda ahorrara

costes y tiempo a la empresa.

Considerando esta situacion:

e ;Qué crees que se puede hacer desde las oficinas centrales portuguesas para
convencer a su filial colombiana en la adopcion del nuevo procedimiento?
e ;Por qué crees que en Colombia aun no se han animado a introducir el nuevo

procedimiento?

Redacta un correo electronico intentando convencer a los colombianos de que el
cambio es necesario. Ten en cuenta que la estructura propuesta no consiguio el
resultado esperado por parte del representante de Recursos Humanos portugués.
Decide con tus compafieros cudl seria la mejor manera de presentar la informacion. El

profesor te dard algunos consejos.

Ficha para el profesor:

En este caso, lo que nos interesa es que nuestros estudiantes reflexionen sobre dos
tipologias de culturas que se dan en el mundo de los negocios: a) las basadas en

identificar el porqué y desarrollar el argumento en base al mismo, como es el caso de
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Portugal; b) las basadas en identificar el cbmo hacer algo y més orientadas a conocer
los resultados y no tanto a las teorias que han llevado hasta los mismos, como es el
caso de Colombia.

Para ayudar a nuestros alumnos, podemos invitarles a que imaginen cémo se
desarrollan los argumentos en cada una de estas culturas, para pasar a continuacion a
realizar los cambios en el acercamiento portugués, de tal modo que se consigan los
efectos deseados. Un ejemplo de posible solucion: invitar a los miembros encargados
de tomar las decisiones relacionadas con la prevencion de riesgos en Colombia a visitar
las instalaciones en Portugal, para poder mostrarles cémo funciona dicho
procedimiento in situ. Ensefiarles todos los detalles del funcionamiento, permitirles que
se entrevisten con el personal que lo implemento, asi como, con aquellos que lo utilizan
todos los dias (los trabajadores de la planta petrolera en Portugal), y ensefiarles los
informes relacionados con la situacion desde que funciona el nuevo procedimiento, con
la intencion de que tengan una vision del conjunto sobre el funcionamiento de este
nuevo procedimiento. De vuelta en Colombia, los representantes informaran a sus
superiores que, en esta ocasion, no tendran inconvenientes en ponerlo en practica.
Cuando procedemos de una cultura basada en encontrar el porqué de los hechos, y
elaborar teorias que sustenten nuestros argumentos, debemos ser muy cuidadosos
cuando intentamos persuadir de sus ventajas a culturas basadas en el como de las cosas,
ya que lo que quieren es que se vaya directo al grano y no se pierda el tiempo en
argumentaciones teoréticas que se presuponen innecesarias. Para persuadirles, la clave
es ir directamente a los resultados, los cuales les mostraran el buen funcionamiento de

aquello que queramos venderles.
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Estudio de un caso: como dar feedback a un empleado.®

Ficha para el alumno:

Trabajas en una empresa multinacional, rodeado de colegas de diferentes puntos del
planeta. Acaban de nombraros a un nuevo jefe para la unidad de ventas a nivel nacional,
de origen espafiol, aunque con experiencia en el norte de Europa. Nunca antes, habiais
tenido un jefe espafiol y estais muy expectantes. Durante una reunién de ventas, uno
de tus compafieros, de origen portugués, le pregunta por su percepcion sobre el registro
de ventas que ha conseguido hasta la fecha, esperando una critica muy positiva, ya que
es uno de los mejores en el ranking de ventas. El jefe espafiol sonrie, mira los nimeros
y esboza un escueto “no esta mal, pero podria ser mejor. A partir de ahora, todos
tenemos que remar en la misma direccion para conseguir los mejores resultados de
todas las filiales”. Tu colega portugués se muestra serio y no vuelve a intervenir en
toda la reunion. Cuando salis te comenta lo duro que ha sido con él y lo dificil que cree
va a ser trabajar con el nuevo jefe. Los otros colegas, de Colombia, Bogota y Perq,
piensan lo mismo que el compafiero portugués. Poco a poco se empieza a sentir un

malestar general en el area de ventas.

Si tu fueras el director del equipo de ventas:

e ;CoOmo enfrentarias esta situacion?

Con la guia del profesor vais a representar la reunién que ha tenido lugar para
determinar cuales son los aspectos que cambiariais. Decidid dentro del grupo, queé
papel representard cada uno de vosotros e inventad el dialogo teniendo en cuenta las

pautas que os dara el profesor, junto con la situacion planteada anteriormente.

° Adaptado del libro de Erin Meyer (2014, pp. 82-83).
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Ficha para el profesor:

En este estudio de caso, lo interesante es ver como las culturas influyen en el feedback,
en concreto, tenemos dos perfiles marcados, por un lado las culturas que dan un
feedback negativo directamente, sin sutilezas ni palabras que lo amortigiien, y por el
otro lado, culturas que tienden a suavizar la critica introduciendo siempre aspectos
positivos para, a continuacion, establecer algunos puntos que pueden ser mejorables.
El caso del nuevo jefe se sitda en el primer tipo, y el de los subordinados en el segundo.
A veces, las situaciones no pueden cambiarse, es decir, el jefe va a seguir siendo tu
jefe, y si quieres continuar en dicho trabajo vas a tener que aprender a aceptar los
comentarios negativos que haga sobre tu trabajo, entendiéndolos como algo no-
personal, es decir, juzga tu trabajo en ese momento, pero no a toda tu persona. En otras
ocasiones, como la que proponemos en este caso, la situacion puede cambiar si el
director del departamento de ventas determina que el nuevo jefe va a conseguir el
efecto contrario, es decir, desmotivar a su equipo y que las ventas bajen, por lo que
deberad hacerle ver que sus subordinados necesitan un poco mas de comentarios
positivos antes de lanzar los aspectos a mejorar. No todo el mundo esta preparado de
la misma manera para recibir una critica de forma abierta frente al resto de colegas.

Como conclusion del caso, podemos proponerles que establezcan unas bases para
manejar a un equipo internacional donde tenemos perfiles de ambas culturas, los que
esperan que les indiquen qué no funciona de manera directa y los que necesitan de
comentarios positivos previos antes de continuar con los negativos. Sera interesante
ver como dirigirian ellos el equipo, y qué estrategias seguirian para poder mantener la
paz y la harmonia en el mismo. Por ejemplo, se podria crear una lista de palabras que
sirvieran para enfatizar la critica directa como, por ejemplo, absolutamente, totalmente,
o fuertemente, entre otras; junto con palabras que sirvieran para suavizarla como, por

ejemplo, una clase de, un poco, quizés, o ligeramente, entre otras.
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Estudio de un caso: cdmo conseguir que un equipo multicultural exprese sus ideas de

forma clara, abierta y comoda sin molestar a los otros.°

Ficha para el alumno:

Si alguien en mi pais (cultura) muestra claramente su desacuerdo con respecto a una
idea que yo he presentado:
e ;significa necesariamente que estd en contra de mi persona o de mi idea?
e /Cémo me siento ante la critica realizada en publico y relacionada con mi
trabajo?
e . Prefiero que mi jefe me comunique aquellos aspectos a mejorar en una reunion

privada?

Ahora imaginaos que tenéis que gestionar un equipo multicultural y debes adoptar un

modelo para retroalimentar a dicho grupo:
e ;COmo conseguiriamos mantener la paz dentro del mismo?
El profesor te guiard y ofrecerd dos modelos que caracterizan a las sociedades en

funcion de como se expresan las criticas. Tendréis que debatirlos y crear un listado con

palabras, o expresiones Utiles a la hora de dar retroalimentacion.

Ficha para el profesor:

10 Adaptado del libro de Erin Meyer (2014, pp. 255-263).
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Si alguien en mi pais (cultura) muestra claramente su desacuerdo con respecto a una
idea que yo he presentado, ¢ello significa necesariamente que esta en contra de mi
persona o de mi idea? Empezamos el caso con esta pregunta, lo que nos daré una clara
posicién de nuestros estudiantes portugueses, los cuales se encuentran, segun la tabla
de Erin Meyer, en una posicién intermedia entre la confrontacién y evitarla. La idea es
mostrar que existen dos tendencias, por un lado, aquellas culturas que muestran
confrontacién, ya que no consideran que la critica vaya destinada directamente a la
persona sino a su idea, como es el caso de Espafia, y aquellas culturas que prefieren
evitar la confrontacién ya que consideran que puede dafiar la relacion establecida,
ademas de considerar que la critica puede ser interpretada como directamente hacia la
persona. Este segundo caso es el propio de la mayoria de los paises latinoamericanos.
Mi propuesta, con este caso, es hacer reflexionar a los estudiantes portugueses sobre
cémo esta confrontacion puede dafiar seriamente la relacién dentro de un equipo
multicultural, sobre todo, si mezclamos espafoles y latinoamericanos en él.

¢Como conseguiriamos mantener la paz dentro del mismo?

Aqui presento algunas ideas extraidas del libro de Meyer que podrian ser debatidas en
el aula:

e Silapersona que dirige la reunién tiene un cargo superior al del resto del grupo,
es mejor que delegue en un subalterno si realmente quiere conseguir conocer la
opinién franca de todos los miembros del grupo. En algunas culturas, mostrar
desacuerdo frente a personas de mayor edad o rango, puede ser una muestra de
falta de respeto.

e Evitar que la persona de mayor rango (ya sea por edad o por su posicion en la
empresa) dé su punto de vista al principio de la reunion. Mejor pedir por
adelantado a los participantes que preparen un informe sobre sus ideas que
quiere sean debatidas durante la reunion.

e Separar las ideas de las personas que las han mostrado = despersonalizar el
desacuerdo. Pedir a los miembros del grupo que escriban sus ideas en notas, en
la pizarra, etc., para luego a pasar a examinarlas sin tener en cuenta quién las
escribio.

e Mantener reuniones informales con los miembros del grupo con los que
queremos llegar a un acuerdo. Estas reuniones, que seran parciales (no todos

los miembros implicados a la vez) serviran para dibujar el acuerdo final que
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sera sellado en la dltima reunién, en la que se darén cita todos los miembros
que forman parte del equipo de toma de decisiones.

e Al expresar desacuerdo, utilizar palabras que los suavicen (aqui podemos
recuperar la lista realizada por nuestros estudiantes en el caso anterior sobre
cémo retroalimentar a un empleado), de modo que los participantes no se
sientan violentos ante los desacuerdos mostrados a lo largo de las reuniones.
Por ejemplo, hacer uso de expresiones como “no entiendo tu punto de vista,
(puedes clarificarmelo?” o “explicame con mas detalle por qué piensas €so”;
son mejores aliados que un simple “no estoy de acuerdo contigo” si queremos
saber lo que piensa el otro.

Al final del caso, por un lado, habremos creado un listado de palabras y frases que
pueden mitigar el efecto de las confrontaciones, y por el otro, habremos mostrado a
nuestros alumnos que no deben tomarse como algo personal las criticas de culturas mas
confrontacionales, como la espafiola, ya que la critica no va hacia la persona sino hacia

la idea.

Estudio de un caso: un proveedor americano que busca ampliar su mercado en México.!

Ficha para el alumno:

Después de un largo dia de negociaciones, los anfitriones mexicanos invitan al
proveedor americano a cenar y tomar unas copas fuera. El proveedor americano acepta,
considerando que los mexicanos han sido muy amables al ofrecerse a que conozca la

gastronomia del lugar. La cena se alarga y después van a un bar para seguir festejando

11 Adaptado del libro de Erin Meyer (2014, p.224).
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y tomando copas. Los mexicanos se divierten mientras disfrutan de las bebidas. Para
el proveedor americano estd resultando una noche larga y muy dificil, sobre todo
porque no es capaz de mantenerse concentrado por mas tiempo. Al dia siguiente, recibe
una llamada de los gerentes de la empresa para la que trabaja, ya que quieren saber
cdémo van las negociaciones. El proveedor americano les dice que van bien pero que
esta resultando muy dificil la parte de las relaciones sociales fuera de la oficina. En
concreto les dice: “Estos mexicanos son capaces de pasarse toda la noche bebiendo y
riendo. Y yo concentrado todo el rato para no perder lacompostura, jal final de lanoche

sentia que mi cabeza me iba a explotar!;Estoy exhausto!”

e ;Por qué pensais que la velada no ha sido tan placentera para el proveedor
americano?

e Si tu fueras ese proveedor, ¢ También te sentirias exhausto? Si la respuesta es
“No”, ;Como te sentirias?

e (Qué consejos se te ocurren para ayudar a este proveedor en las siguientes
reuniones que mantendra con sus clientes mexicanos? Discltelo con tus

comparieros y cread una lista.

Por ultimo, en pequefios grupos simularéis una reunién entre un proveedor portugués
y potenciales clientes mexicanos. Seguid las indicaciones que os facilitara el profesor
y decidid al final de las representaciones qué cosas podrian haberse discutido de

diferente manera, o presentado desde un angulo diferente.

Ficha para el profesor:

Una vez presentado el caso a nuestros alumnos, la primera pregunta que podemos
trabajar es por qué creen ellos que para el proveedor americano no ha sido una velada
tan placentera como si lo parece para los anfitriones mexicanos. Recordarles en este
punto, que hay culturas méas orientadas a la tarea frente a otras que se basan en las
relaciones y la confianza que surge de las misma.

Después podemos pasar a descubrir sus sentimientos si ellos fueran el proveedor

americano, por ejemplo, preguntando: ;Como os sentirias vosotros si fuerais los
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invitados por los mexicanos? Exhaustos por tener que estar concentrados todo el
tiempo y evitar mostrar vuestros reales “yos” (como el cliente americano), o muy
cdémodos porque es lo que se espera de las reuniones fuera de la mesa de negociaciones
es decir, disfrutar y mostrarse tal y como somos.

Por ultimo, podemos trabajar con nuestros alumnos qué consejos le podemos dar al
proveedor americano para que en la préxima ocasion no se sienta tan exhausto y pueda
disfrutar del tiempo fuera de la oficina. Por ejemplo, algunas sugerencias tomadas de
Meyer (2014, p.228):

1. Dedica tiempo y esfuerzo en los eventos sociales, tales como comidas, cenas o
bebidas en bares.

2. Durante el tiempo que duran las comidas, dedica tiempo a conocer a tus
potenciales clientes y/o colaboradores de manera personal, y no te centres tanto
en discutir sobre negocios.

3. Largas comidas no deben ser malinterpretadas como una pérdida de tiempo.
Utiliza el tiempo para desarrollar conexiones personales y, al menos, un poco
de confianza, ya que puede resultar ser la clave de los negocios.

En este caso, lo que se mide es si las relaciones comerciales se asientan en las relaciones
y en el grado de conocimiento que se tiene sobre la otra parte, o bien en la negociacion
en si mismay en todos los detalles relacionados exclusivamente con ella. En el caso de
los mexicanos, las relaciones que se fraguan fuera de la mesa de negociaciones son tan
importantes como todo lo negociado durante las sesiones comerciales. Ellos necesitan
conocer en profundidad al potencial cliente para poder confiar y llevar a buen término
las negociaciones. Lo interesante es ver, hasta qué punto, nuestros alumnos
portugueses son conscientes de esta preferencia por las negociaciones basadas en el
establecimiento de lazos mas personales (y no solo de tipo comercial), y si para ellos
resulta tan natural compartir sus experiencias personales mientras se cena con el
potencial cliente, ya que muchas veces el éxito de una negociacion se encuentra en
saber ejercer el papel que se espera en cada situacion. Si queremos ganarnos al cliente
mexicano tendremos que saber ganarnos su confianza abriéndonos a ellos. Como dice
Meyer: “
without the other” (2014, pp. 226-227).

...In many cultures, the relationship is your contract. You can’t have one
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Estudio de un caso: estilo de comunicacion en paises de contexto alto o de como aprender

a “leer el aire”.12

Ficha para el alumno:

Un ejecutivo portugués llamado Jodo Silva, estd trabajando en la sucursal que su
empresa, E-Goi, tiene en Perld. Lleva unos meses al mando del departamento de
Marketing. Este ultimo mes, el trabajo se ha visto considerablemente incrementado y
necesita pedirles a sus empleados que trabajen durante el fin de semana. Primeramente,

les escribe un correo informandoles de la situacion:

Estimados empleados:

Estos dias estamos teniendo un flujo de trabajo que se ha incrementado de manera
considerable en las Gltimas semanas. Por este motivo, os escribo solicitando vuestra
ayuda para trabajar durante los fines de semana si asi se establece.

Ruego vuestra maxima colaboracion.

Atentamente.

Joéo Silva.

Jefe del Departamento de Marketing, E-Goi.

Jodo se encuentra con uno de sus empleados en la cafeteria y comparten un rato de
charla, mientras se toman un café. Entre ellos se sucede el siguiente dialogo:

J.: Parece que vamos a tener que trabajar durante los préximos fines de semana.
Empleado: Ya veo.

J.: ¢Puedes venir este fin de semana?

E.: Si, eso creo.

J.: Seria de una gran ayuda para el equipo.

E.: Si, el sabado es un dia muy importante.

J.: ¢Por qué es tan importante?

E.: Es el cumpleafios de mi hija.

12 Adaptado del libro de Erin Meyer (2014, pp.64-65).
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J.: jQué bien! Espero que lo disfrutes.

E.: Gracias por tu comprension.

Llega el fin de semana, y Jodo se relne con todo su equipo, tal y como les habia
indicado en el correo, para decidir las nuevas lineas de actuacion ante el considerable
aumento en el volumen de trabajo. Todos sus empleados estan en la reunion, a
excepcion del empleado con el que tuvo una conversacién en la cafeteria, unos dias

antes. Jodo se extrafia, ya que el empleado le dijo que iba a venir.

e ;Qué ha fallado en la comunicacion entre Jodo y su empleado peruano?

En grupos elaboraréis una pauta de comunicacion que pueda ayudar al Jodo en sus

préximas reuniones con los empleados de E-Goi.

Ficha para el profesor:

Después de presentarles el caso a nuestros alumnos, trabajaremos con ellos el concepto
de bajo-contexto y alto-contexto como estilos de comunicacion diferenciadores de las
culturas. Hay que tener en cuenta que, aunque dos culturas, en este caso la portuguesa
y la peruana, se sitlen en la zona de paises de alto contexto, en el caso de Peru, dicha
caracteristica es ain mas acentuada, por lo que los portugueses deberan aprender a
“leer entre lineas” los mensajes de sus colegas peruanos si no quieren que sucedan
malentendidos como el del ejemplo. Por tanto, cuanto mas a la derecha se posiciona un
pais en el grafico de Meyer, mayor seré la necesidad de trabajar con nuestros alumnos
las dificultades que no son siempre visibles en la comunicacion. El que dos paises
provengan de culturas de alto-contexto no implica que no vayan a tener problemas
comunicativos. EI mensaje que una de las partes intenta transmitir puede ser
malinterpretado por la otra parte debido, principalmente, a las diferencias culturales
que implicitamente generan diferentes modos de comunicar sutilmente dicho mensaje.
Este caso puede ser aprovechado para trabajar también como ser un comunicador agil,
de manera que se eviten los malentendidos. Podemos mostrar situaciones en las que las

partes quieran expresar algo que no quede claro, por ejemplo, como decir “no” sin
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necesariamente tener que decirlo. Es lo que en la cultura china se conoce con la
expresion “leer el aire”. No solo lo que se verbaliza sino también aquellas claves, por
ejemplo, del lenguaje no-verbal, de la proxemia, etc., que nos aportan informacion
relevante para desentrafiar el verdadero mensaje que el interlocutor nos esta
comunicando. Otro aspecto que puede ser trabajado en el aula, es el de hacer preguntas
abiertas que faciliten la obtencion de més informacion en caso de duda.

Pongamos un ejemplo:

Jodo quiere que sus empleados trabajen durante el fin de semana. Algunos le contestan
que “sera dificil, pero haran todo lo posible para estar”. ;Significa eso que vendran
todos? ¢Algunos? ¢Ninguno? Si Jodo quiere la confirmacion deberd seguir
investigando para obtener una respuesta clara. Podria partir por averiguar qué tienen
que hacer sus empleados durante el fin de semana, y si dichos planes pueden o no ser
pospuestos para otro fin de semana, o si la situacion personal no les permite alterar de
ninguna manera lo que van a hacer durante el fin de semana, por lo que no van a poder
estar en el trabajo.

Por ultimo, los alumnos pueden elaborar una pauta de comunicacion que pueda ser
seguida por Jodo y sus empleados. A continuacion, presento un ejemplo:

Cuando finalicen las reuniones, y antes de abandonar la sala, una persona del equipo
hara un resumen de los puntos tratados de manera oral. Cada persona del equipo
presentara resumidamente los pasos que seguird a continuacion. Por Gltimo, otro
miembro del equipo enviara un correo electrénico donde se recojan los puntos tratados
a modo de resumen.

Los papeles para resumir el contenido de la reunién, tanto oral como por escrito,

pueden ir rotdndose a medida que se suceden las siguientes reuniones en el calendario.

5. CONCLUSIONES

Cuando comencé este trabajo, mi objetivo principal se centraba en conocer si el mayor o
menor éxito en las negociaciones empresariales entre los portugueses y los
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hispanohablantes pasaba por conocer los rasgos culturales que definen el comportamiento
y actitudes de estos ultimos a la hora de entablar relaciones comerciales. Esta idea queda
claramente respondida si partimos de los conceptos de competencia comunicativa
intercultural y de comunicacidn intercultural, vistos en este trabajo y que son la base de
dos documentos basicos en la ensefianza de espafiol. Me estoy refiriendo al MCER v al
PCIC.

Ambos conceptos sefialan que para que un hablante sea competente y pueda relacionarse
con éxito, evitando malentendidos, y consiguiendo transmitir el mensaje que realmente
quiere con otros hablantes en la lengua meta, no vale solo con que conozca las reglas
gramaticales y el Iéxico adecuado, sino que debe ser capaz de comprender la cultura que

subyace tanto en su lengua vehicular como en la meta.
En palabras de Oliveras Vilaseca:

“Cuando nos comunicamos con otra persona, partimos a menudo de la idea de que
entiende e interpreta nuestras intenciones, lo que gqueremos decir. Si nuestro interlocutor
procede de otro pais u otra cultura, creemos que el hecho de compartir la lengua asegura la
efectividad de la comunicacion. A menudo, sin embargo, la comunicacién se frustra
principalmente porque ninguna de las partes comprende que cada una de ellas vive en un
mundo de percepciones diferente. Esto es lo que sucede cuando personas de culturas distintas

se encuentran y se relacionan.” (2000, p. 10)

Esta idea de Oliveras Vilaseca ya fue referida unos afos antes por Trompenaars y
Hampden-Turner (recordemos que su obra Riding the Waves of Culture: understanding
diversity in global business fue publicada por primera vez en 1997). Ambos afirmaron
entonces que la esencia de una cultura no es aquello facilmente visible si la observamos
en su superficie sino los modos compartidos en que la gente comprende e interpreta el
mundo. Y esa es la clave, llegar a entenderlos para poder aceptarlos y adaptarnos si

queremos tener éxito en el plano de la comunicacion.

Por otro lado, Triandis (2000) consideraba que la cultura tiene una funcién: permitir que
los individuos pudiéramos adaptarnos mejor al entorno, siendo esencial para ello conocer

las normas que regulan las relaciones sociales dentro de una comunidad.

Ahora bien, ¢de qué cultura estamos hablando? En este punto he podido constatar que el
concepto de cultura que se maneja en el mundo del espafiol con fines especificos contiene
una idea que comparten todos ellos, y que es que la cultura no se encuentra en la
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superficie, como hablaba Springer con su idea del iceberg o Trompenaars y Hampden-
Turner con su idea de la cebolla, sino que debemos profundizar para poder encontrar la
respuesta, que no es otra que aquellos aspectos de la sociedad del pais cuya lengua meta
estemos aprendiendo, que influyen sin nosotros saberlo y, ni incluso, los propios
hablantes nativos, en como interpretamos el mensaje que recibimos y en como es
interpretado el que nosotros emitimos. Nuestro punto de vista depende de la sociedad en
la que hayamos sido criados. Se parte, por tanto, de la idea de que lengua y cultura van
de la mano y son indisolubles. No podemos entender la una sin la otra. Juzgamos desde
lo que conocemos (nuestra perspectiva como individuos pertenecientes a una cultura),
desde lo que sabemos, desde lo que nos es familiar y, en ese juzgar, las actitudes y los
comportamientos de los otros pueden parecernos extrafias y, hasta incluso, sin sentido (el

Ilamado choque cultural).

En este sentido, debemos partir no solo de la cultura de la lengua meta sino también de la
cultura de los aprendices, en este caso de los estudiantes portugueses, y contrastarla con
herramientas como las propuestas por Hofstede o Meyer, y que se han sido usadas en este
trabajo para demostrar en qué dimensiones culturales los alumnos portugueses
encontraran dificultades comunicativas, tal y como he apuntado al realizar el analisis de
los datos obtenidos de ambos autores. Es importante que los aprendices portugueses sean
conscientes de su propia culturay, de que todo lo observado, se pasa por el prisma de su
cultura (de la que muchas veces no son conscientes), lo que hace que surjan
malentendidos y se generen estereotipos que afectaran a las negociaciones comerciales.
Necesitan ser conscientes de su propia cultura negociadora para comprender y aceptar la
de los otros, llegando a adaptarse a dicha cultura meta para con ello conseguir los
resultados econémicos deseados, pero sin la necesidad de asumirla como propia. Como

hemos visto, no tienen que adoptar la cultura meta, simplemente entenderla y aceptarla.

La cultura portuguesa, frente a la cultura de los paises hispanohablantes, se caracteriza
por ser una cultura en la que la distancia de poder les hace estar posicionados en un lugar
intermedio, lo que la hace una sociedad ni muy igualitaria ni muy jerarquizada. Frente a
esto, México, Venezuela, Ecuador, Guatemala, Panama y Honduras son paises
fuertemente jerarquizados debido a los altos valores obtenidos en esta dimensién, lo que
marcara notablemente el protocolo de actuacion durante las negociaciones y debera ser
tenido en cuenta por los portugueses a la hora de entablar las relaciones comerciales con
las personas al frente de las empresas en dichos paises.
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Otra dimension destacable es la relacionada con el modo de presentar los argumentos.
Los portugueses siguen un enfoque deductivo frente al inductivo que caracteriza a la
mayoria de los paises hispanohablantes. Se hard necesario trabajar este enfoque
argumentativo para nutrir a los estudiantes portugueses de las herramientas necesarias
para conferir a su argumento un caracter mas inductivo que satisfaga las expectativas de

los potenciales clientes.

Con relacion a este Gltimo punto, debo indicar que el trabajo de investigacion llevado a
cabo por Ogliastri y publicado en el afio 2000 arroja un dato contrario al que nos indican
los gréaficos de Meyer. Segun las investigaciones del primero, el estilo negociador de los
paises latinoamericanos se caracteriza por seguir un pensamiento deductivo. En cambio,
en los graficos presentados por Meyer se aprecia que la mayoria de estos paises se sitdan
mas proximos al pensamiento inductivo que al deductivo. Desafortunadamente, no he
podido encontrar otros estudios que corroboren cual de los dos autores estd mas cerca de
la realidad, por lo que serd un factor que debera ser estudiado en futuros trabajos de
investigacion. Considerando que los datos mostrados por Ogliastri datan de hace mas de
veinte afios, y siendo los de Meyer mas recientes (su obra fue publicada en 2014),
podriamos deducir que la tendencia negociadora ha ido evolucionando, pero considero
necesario la realizacion de futuras investigaciones para demostrar cuél es la tendencia

actual.

También quiero destacar la dimension relacionada con el papel femenino o masculino de
la sociedad y con el comunicativo. Portugal es un pais con un rol eminentemente
femenino y que evita las confrontaciones. Frente a ello, muchos de los paises
hispanohablantes muestran un rol masculino, donde el papel del hombre es mas
importante que el de la mujer, relegado al cuidado familiar y a la parte emocional.
Trabajar estos rasgos en la clase de espafiol de los negocios ayudara a nuestros alumnos
a estar preparados para no sentirse incbmodos ante la forma de actuar que caracteriza a
estos Ultimos, a la par que dotarles de las habilidades negociadoras que les permitan
responder acertadamente al marcado papel masculino. En este sentido, las simulaciones
pueden jugar un papel destacado en las aulas de espafiol de los negocios, dado que
facilitaremos un entorno negociador donde aprenderan a responder a situaciones que, en
principio y dadas sus diferencias culturales, podrian resultarles confusas o, incluso

disonantes.
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En relacion con el modelo negociador, no se han encontrado grandes diferencias entre
portugueses y espafioles, pero si con respecto a los paises latinoamericanos. Entre los
rasgos diferenciadores mas destacados encontrados estan el caracter mas improvisado que
rige dichas negociaciones en los paises latinoamericanos, el mezclar negocios y placer
para construir una relacion de confianza que perdure en el tiempo, su caracter incumplidor
e impaciente, o el concepto sobre el tiempo. Trabajar estas diferencias en el aula de
espanol, a través de juegos de rol o simulaciones, o también a través de estudio de casos,
como los propuestos en este trabajo, ayudara a los estudiantes portugueses a contar con
las habilidades necesarias para entender a la otra parte, lo que quiere comunicar y el por
qué lo hace de ese modo, asi como a saber cuéles son los pasos a seguir para que el éxito,

como hablante intercultural de la lengua meta, quede asegurado.

Por ultimo, en este trabajo se han presentado un cuestionario y cinco estudios de casos
que pretenden cubrir las necesidades que prevemos tendran los estudiantes portugueses
en sus incursiones negociadoras, en vista de los datos analizados. Son ejemplos que
pueden ser llevados al aula o adaptados a las necesidades de cada grupo-meta, segun
consideremos dado que nadie mejor que el profesor para saber las necesidades especificas

de su alumnado.

El trabajo con el cuestionario permitira hacer conscientes a los estudiantes portugueses
de su propia cultura y, de cdmo esta, puede diferir de la de los paises hispanohablantes.
Este recurso propone un analisis contrastivo entre los datos aportados por los estudiantes
y los recogidos en la obra de Trompenaars y Hampden-Turner (2021), con lo que se
podran visibilizar las diferencias culturales a nivel de los negocios entre los portugueses
y los hispanohablantes, de tal modo que los estudiantes las tendran en cuenta a la hora de
participar en futuras transacciones comerciales tanto con Espafia como con América

Latina.

Los estudios de casos se centran en las dimensiones donde se ha detectado que tendran
mas dificultades cuando participen en relaciones comerciales. Para ello, he considerado
tanto los datos analizados en la pagina web oficial de Hofstede, como en la de Meyer.
Los gréaficos aportados para este trabajo pueden ser utilizados en las clases de espafiol de
los negocios con alumnos portugueses, como ayuda para entender donde se posiciona
culturalmente su pais en comparacién con Espafia y Latinoamérica, junto con las

situaciones ficticias basadas en la obra de Meyer, The Culture Map. Ambos recursos

92



ayudaran a nuestros estudiantes a ser conscientes de su propia cultura de los negocios, a
entender como perciben e interpretan el mundo de las transacciones economicas en base
a su cultura, asi como a anticipar donde se podran encontrar con las principales

dificultades cuando quieran acceder al mercado hispanohablante.

Por altimo, considero necesario recordar por qué es tan interesante para los portugueses
no solo conocer la lengua meta sino la cultura negociadora que va implicita en la misma.
Como se ha indicado en la introduccidn, y tras la consulta de los datos facilitados por el
Ministerio de Industria, Comercio y Turismo esparfiol, Portugal mantiene unas relaciones
comerciales muy fructiferas con Espafia y, con respecto al mercado latinoamericano
también ha quedado latente dado su interés por cerrar el acuerdo entre la UE y el
Mercosur, junto con la creacion en 2006 del Instituto para la Promocion de América
Latina y el Caribe (IPDAL).

Estos datos me hacen pensar que el interés de los estudiantes portugueses por aprender
espafol va a ir en aumento, en concreto si tenemos en cuenta el amplio mercado que se
abrird una vez culmine el acuerdo entre la UE y el Mercosur, lo que hard necesario que
conozcan la lengua y la cultura meta para poder desenvolverse con éxito en las
negociaciones internacionales que surgirdn de esta alianza de paises. En definitiva, los
estudiantes portugueses necesitaran convertirse en hablantes interculturales capaces de

desenvolverse haciendo uso de la lengua meta en contextos de negociacion internacional.

En cuanto a las limitaciones de este trabajo, considero que la principal es el haber
trabajado con datos secundarios, dada la imposibilidad de acceder, en tan corto espacio
de tiempo, a una base de datos centrada en Portugal, Espafia y América Latina. Estimo
que podria ser objeto de futuras investigaciones o incluso el objeto de un trabajo de

doctorado, dada la envergadura de los datos que deberian ser manejados.

Otra limitacion, y que se concreta en uno de mis objetivos de investigacion, ha sido la
falta de informacion hallada con respecto al estilo negociador de todas las partes. No he
sido capaz de encontrar investigaciones fiables, fuera de las de Ogliastri y Katz, que me
permitieran conseguir una mayor cuantia de informacién que pudiera ser contrastada.
Seria interesante poder trabajar a nivel multidisciplinar con universidades
latinoamericanas centradas en el area de los negocios, para obtener informacién actual y
de primera mano, sobre estos estilos negociadores; asi como con universidades espafiolas

y lusas, lo que nos facilitaria una base de datos lo suficientemente grande como para poder
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llegar a conclusiones mas fiables, que pudieran ser llevadas a las aulas de espafiol de los

negocios.

A modo de recapitulacion, en este trabajo he conseguido demostrar la veracidad de mi
hipétesis de partida, segun la cual conocer los rasgos culturales de la lengua meta incide
a la hora de tener éxito en las negociaciones internacionales. Los datos analizados, asi
como la bibliografia consultada apuntan todos en esta direccion, y que no es otra que
conocer la lengua meta no es suficiente, ya que la perspectiva con la que interpretamos lo
que ocurre a nuestro alrededor se fundamenta en nuestra cultura, de la que muchas veces
no Somos conscientes. Serd, por tanto, labor del docente presentar ambas, las del alumno
y la propia de la lengua meta, en base a anélisis contrastivos, estudios de casos y

simulaciones, con la finalidad de superar futuros estereotipos y malentendidos.
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