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1. Introduccion

Numerosas empresas, conscientes de la desaceleracién econémica que sufren la mayoria de paises occiden-
tales en la actualidad, han sido testigos del imparable ascenso de unas economias que hasta hace poco se
consideraban en vias de desarrollo, algo que les ha llevado a buscar nuevos socios, clientes, oportunidades o
empleados cualificados en otros paises que precisan de inversién extranjera para seguir creciendo'. Este
hecho ha sido atin mds evidente durante la reciente crisis, “la gran recesion”, que ha forzado a muchas em-
presas a emplear recursos econémicos en su internacionalizacién?. Mientras tanto, la movilidad de trabaja-
dores por el mundo —espafoles incluidos- se estd volviendo cada vez mds intensa.

Ambos aspectos son muy positivos: la internacionalizacion de la empresa permite aumentar el volumen de
negocio, crecer en competitividad mediante la reduccién de costes y diversificar riesgos y mercados®. Por su
parte, un empleo cualificado en el extranjero es siempre una fuente de experiencias y conocimientos para el
que lo realiza. Ademads, a las empresas les conviene también contratar a personas de distintos paises: cuanta
mas diversidad haya en la plantilla, mayores seran las posibilidades de ofrecer soluciones a un problema
desde distintos puntos de vista o de que las empresas amplien su red de contactos en el extranjero. Por Gltimo,
diversos estudios han mostrado que la diversidad de la mano de obra favorece la innovaciéon. En definitiva:
no se pueden negar los beneficios de la multiculturalidad en el mundo empresarial y comercial®.

No obstante, eso no quiere decir que gestionar la diversidad o adaptarse a ella sea facil. Por un lado, las em-
presas a veces optan por internacionalizarse de forma inmediata y, con frecuencia, no son conscientes de las
dificultades y trabas con las que se van a encontrar durante las negociaciones o a la hora de introducir su
producto o servicio en otro mercado. Por otro lado, para gestionar correctamente una empresa multinacio-
nal hay que prestar atencion a los problemas que suelen surgir entre los empleados como consecuencia de
la influencia que ejerce la cultura en su forma de entender el mundo. Si esto se pasa por alto, puede suceder
que los empleados no se sientan cémodos en el nuevo pais que los acoge, que malinterpreten las 6rdenes o
comentarios de sus superiores o que, directamente, no comprendan la forma de trabajar en esa cultura y se
desmotiven.

A pesar de la importancia de conocer las diferencias culturales y de la atencién que recibe este tema en el ex-
tranjero®, en Espafa apenas se escribe sobre €l o se ofrecen programas académicos para formar a profesio-
nales en el campo de la comunicaciéon intercultural. A esto hay que afiadir que existe una corriente de
pensamiento en nuestro pais que reniega de las barreras culturales dentro de la Unién Europea y afirma que
exportar a otros Estados miembros es tan facil como vender en el mercado nacional®.

ECONOMIST INTELLIGENCE UNIT, Competing Across Borders: How Cultural and Communication Barriers Affect Business, 2012. Disponible en:
http://www.economistinsights.com/countries-trade-investment/analysis/ competing-across-borders [Consulta: 04/03/2015].

FANJUL, E. “Ocho cuestiones clave para la internacionalizacién de la empresa”. Real Instituto Elcano. 2014. ARI 61/2014 http://www.realinstitutoelcano.org/
wps/portal/web/rielcano_es/contenido?WCM_GLOBAL_CONTEXT=/elcano/elcano_es/zonas_es/ari61-2014-fanjul-ocho-cuestiones-clave-para-la-
internacionalizacion-de-la-empresa#.VIWTfWR2ewQ

3 Ibid.

ROTTIG, D. “Successfully Managing International Mergers and Acquisitions: a Descriptive Framework”. International Business: Research, Teaching and
Practice. 2007. N°1 (1). Disponible en: http://www.aibse.org/wp-content/uploads/2012/02/07Rottig.pdf [Consulta: 10/03/2015].

Algunas de las universidades que ofrecen programas de Grado y de Posgrado enfocados exclusivamente en la comunicacién intercultural, por nombrar solo
algunas, son la Universidad de East Anglia y de Manchester en Reino Unido, la Escuela de negocios de Aarhus en Dinamarca o la Universidad de Munich
en Alemania. En Espafia solo se ensefia por encima en programas relacionados con Traduccién e Interpretacién, Relaciones Internacionales y Comercio
Exterior.

FANJUL, E. Op. Cit.; ATRIUM. “El mito de que exportar en la UE no es exportar”. Noviembre de 2014. Disponible en: http://iberglobal.com/atrium
blog/?p=551 [Consulta: 04/03/2015].
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Por eso, el presente trabajo tiene un doble objetivo: por un lado, y partiendo de la premisa de que las cultu-
ras condicionan la manera en la que los individuos piensan, se comportan e interactiian, queremos demos-
trar que las diferencias culturales pueden causar conflictos o problemas cuando dos personas de distintos
paises mantienen un vinculo laboral, comercial o empresarial.

Por el otro, queremos poner en préctica la teoria anterior y analizar el impacto de las diferencias culturales
en las relaciones laborales y comerciales entre personas provenientes de dos paises miembros de la Unién Eu-
ropea: Espafia y Alemania. De este modo, responderemos a la pregunta de hasta qué punto las diferencias cul-
turales pueden suponer una barrera dentro de la UE, con el fin dltimo de mejorar las relaciones comerciales
y laborales entre personas de ambos paises.

Para ello, hemos seguido la siguiente metodologia: hemos comenzado haciendo una revision de la literatura
especializada en el tema de las diferencias culturales en el mundo de los negocios y las empresas. En este
sentido, hemos concedido especial importancia a la obra de los dos autores més citados en este campo, el psi-
co6logo social holandés Geert HOFSTEDE y el antrop6logo estadounidense Edward HALL. Ambos, en distin-
tos estudios, han clasificado a las culturas en funcién de sus valores caracteristicos —individualismo o
colectivismo, distancia de poder, feminidad o masculinidad, aversién a la incertidumbre, monocronismo o
policronismo- o su estilo de comunicacién —directo o indirecto, contexto alto o bajo-.

A continuacién, hemos realizado un trabajo de campo en el que han participado 53 personas a través de en-
cuestas y entrevistas. Dado que el objetivo final de este estudio es ayudar a las empresas y a los trabajadores
de nuestro pais a superar las barreras culturales, nos hemos centrado exclusivamente en la vision de trabaja-
dores espafioles. Sus reflexiones sobre las particularidades del dia a dia trabajando con alemanes nos han ayu-
dado tanto a identificar los principales conflictos que pueden surgir cuando interacttian personas de dichos
paises como a elaborar una serie de recomendaciones para lidiar con tales problemas o incluso evitarlos.

El trabajo se estructura en tres partes: en la primera expondremos los conceptos clave necesarios para com-
prender en qué consiste la cultura, cémo influye en la vida diaria de las personas y en qué medida es posible
medir las diferencias culturales entre un pais y otro en funcién de los valores y estilos de comunicacién que
caracterizan a su gente. En este sentido es importante matizar que en este trabajo entendemos que la cultura
se refiere exclusivamente a la nacionalidad, por lo que dejamos a un margen otros aspectos condicionantes
como el género, la edad, la religién o la clase social.

En la segunda, centrada en el &mbito laboral y de los negocios, comenzaremos con el debate sobre la in-
fluencia de las diferencias culturales en la actividad empresarial. Tras ello, analizaremos los beneficios de la
diversidad en las empresas y describiremos las dreas en las que las diferencias culturales tienen un mayor
impacto: los Recursos Humanos, la negociacion, el marketing y los aspectos éticos.

En la tercera abordaremos nuestro caso de estudio: las diferencias culturales entre espafioles y alemanes y los
problemas que se derivan de ellas. De este modo, explicaremos la metodologia de la investigacién y los re-
sultados obtenidos ilustrandolos con citas extraidas de las encuestas y entrevistas.

Por ultimo, expondremos nuestras conclusiones y presentaremos toda una serie de recomendaciones que
pueden ser de utilidad tanto para las empresas espafiolas que tengan la intencién de internacionalizarse en
Alemania como para los individuos espafioles que vayan a trabajar en ese paifs.

6 | Instituto Universitario de Estudios Europeos



Como punto final a esta introduccién, nos gustaria agradecer a todos los profesionales que ha accedido a
realizar esta encuesta o a concedernos una entrevista, asi como a aquellas personas que més nos han acom-
pafiado y apoyado durante la elaboracién del presente trabajo: Alfonso Fernandez, Enrique Sanchez, Car-
men Goyenechea, Lola Sdnchez, Marina Gisbert, Melania Bodas, Javier Exposito y Belén Agull6.

2. Una aproximacion a la nocion de cultura

2.1. ¢ Qué es la cultura”?

“Culture is a world that has so many meanings already that one more can do it no harm’”.

Con esta reflexion, Edward T. HALL reflejé en 1960 una realidad que se ha mantenido vigente hasta nuestros
dias: la naturaleza de la cultura humana es tan compleja que ni los expertos en Ciencias Sociales consiguen
llegar a un consenso sobre sus origenes, sus caracteristicas o su capacidad para influir en la autonomia de los
seres humanos. Tanto es asi que, una década antes, los antropélogos americanos KROEBER y KLUCKHOHN
ya habian identificado 164 definiciones diferentes de este concepto a lo largo de la literatura especializada®.
Por este motivo es conveniente precisar los términos en los que se abordard la cultura a lo largo del presente
trabajo antes de adentrarnos de lleno en su impacto en la internacionalizacion de las empresas y en la ges-
tién de los recursos humanos.

La Real Academia de la Lengua (2015) define cultura como el “conjunto de modos de vida y costumbres, co-
nocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico, industrial, en una época, grupo social, etc”. Esta de-
finiciéon guarda muchas similitudes con la de TYLOR (1875), considerada como la primera descripcion del
concepto en la literatura especializada. Para este antropdlogo, la cultura es un “complejo que comprende
conocimiento, creencias, arte, moral, leyes, usos y otras capacidades y usanzas adquiridas por el hombre
en cuanto que es miembro de una sociedad”®. De este modo, hablamos de un conjunto de actitudes que se
encuentran presentes en nuestra vida cotidiana, como los saludos, las costumbres en la mesa, la tenden-
cia a demostrar sentimientos en publico, el respeto que mostramos ante las personas de mayor estatus o
edad, el espacio que debe separar a dos personas... las cuales caracterizan a la idiosincrasia de un grupo
social.

Dicho con otras palabras: el marco a través del cual analizamos el mundo -y la consecuente manera en la
que nos comportamos- estdn influidos por un complejo sistema mental que, hasta cierto punto, es idéntico
al del resto de integrantes del grupo social al que pertenecemos!’. Cuando dos personas proceden de una
misma cultura, comparten un trasfondo histérico y una serie de experiencias vitales relacionadas entre si
que estan determinadas por la geografia, el clima, el sistema politico, los medios de comunicacion, el len-
guaje, la economia... asi como por el resto de caracteristicas que configuran su entorno. Como bien sostiene
HALL, “culture is more than mere custom that can be shed or changed like a suit of clothes |[...]. Culture is not
one thing but a complex series of activities interrelated in many ways, activities with origins deeply buried in a

HALL, E. The silent language. 22 ed. Nueva York: Anchor, 1976. p. 20.

SPENCER-OATEY, H. “What is culture? A compilation of quotations”. GlobalPAD Core Concepts. 2012. Disponible en; http://www2.warwick.ac.uk/
fac/soc/al/globalpad/openhouse/interculturalskills/global_pad_-_what_is_culture.pdf [Consulta: 10 de junio de 2015].

Traduccion del inglés de Tylor (1875) por GINER, S. Sociologia. 1* Ed. Barcelona: Nexos, 1985. p. 67.
GUIRDHAM, M. Communicating across cultures at work. 22 ed. Hampshire: Palgrave Macmillan, 2005. pp. 23-34.
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past, when there were no cultures and no men’™!. La cultura es, por tanto, un producto del aprendizaje social
cuyos origenes se remontan a los primeros individuos que habitaron el planeta.

Usando la terminologia de HOFSTEDE, nos regimos por una suerte de “software mental”!? por el que todas
las personas, sobre todo en la etapa infantil, interiorizamos una serie de patrones o normas no escritas que
condicionan parcialmente la forma en la que pensamos, sentimos o actuamos a lo largo de nuestras vidas.
Ademas, gracias a este sistema tenemos a nuestro alcance una herramienta social para prever el comporta-
miento de individuos de otras culturas, lo que nos permite también adaptarnos a ellos cuando sea necesario.
Por tanto, cuanto mds profundo sea nuestro conocimiento sobre otra cultura —y sobre la nuestra—, mas sen-
cillo nos resultard relacionarnos con personas de entornos diversos's.

Llegados a este punto, es preciso hacer tres matizaciones que reflejan la complejidad de las relaciones inter-
culturales: en primer lugar, las personas solemos pertenecer a varios grupos sociales a la vez, cada cual con
su propio sistema de normas. Por consiguiente, nuestro comportamiento recibe la influencia de multiples
entornos culturales, como la nacionalidad, la region, la generacion, la clase social, el género... que no tienen
por qué concordar siempre. Es més, pueden ser incluso contradictorios'. Ello no obstante, en el presente
trabajo se hard referencia exclusivamente a la faceta nacional de las diferencias culturales'.

En segundo lugar, las personas también tenemos autonomia para desviarnos de los patrones tipicos de nues-
tra cultura. Esto se debe a que, a lo largo de nuestras vidas, hemos ido forjando una personalidad individual
fruto de las experiencias vividas o de nuestro temperamento, aspecto que abordaremos en el siguiente apar-
tado.

Finalmente, no podemos olvidarnos de que la cultura es una realidad dindmica que no solo evoluciona a raiz
de las circunstancias externas, como la tecnologia o los cambios estructurales de la sociedad, sino que tam-
bién recibe la influencia de otras culturas, sobre todo a través de los medios de comunicacién de masas. A
pesar de lo dicho, lo que nos interesa es detectar las reacciones que tienden a repetirse entre los sujetos de una
misma cultura y que, como tal, permiten analizar su relaciéon con otros individuos procedentes de distintos
origenes.

2.2. Naturaleza, personalidad y cultura

En sus origenes, la cultura fue una herramienta clave para dar respuesta a las necesidades adaptativas de los
primeros hombres'é, quienes se vieron obligados a desarrollar una serie de elementos materiales e inmate-
riales que les aseguraran su supervivencia. Generaciones después, no nacemos con unas caracteristicas cul-
turales impresas en nuestros genes, sino que, mediante un proceso de endoculturacién o asimilacién cultural,

' HALL. E. Op. Cit. p. 58.
12 HOFSTEDE, G. Cultures and organizations: Software of the mind. Intercultural Communication and its importance for survival. 32 ed. McGraw Hill, 2010.
p. 5.

HALL, E. Op. Cit. p. 25.

14 GUIRDHAM, M. Op. Git. p. 63

15

13

De esta forma imitamos el marco tedrico que suele emplearse en los andlisis de comunicacién intercultural en el &mbito laboral y empresarial. Somos
conscientes de que este enfoque tiene sus limitaciones, ya que en un mismo pais pueden estar presentes varias nacionalidades. Como el propio HOFSTEDE
indica, el concepto de cultura, en términos estrictos, deberia aplicarse a sociedades y no a nacionalidades. Sin embargo, también apunta que es mucho mas
sencillo obtener datos sobre naciones que sobre sociedades organicamente homogéneas. Ademds, uno de los propésitos de la investigacion intercultural
es la promocion de la cooperacion entre naciones. (HOFSTEDE, G. Op. Cit. Pp 21-22).

16 por tanto, a pesar de que existan formas rudimentarias de cultura en otras especies, podriamos afirmar que estamos ante la caracteristica primordial de

los hombres frente al resto de animales.
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vamos aprendiendo a comportarnos imitando lo que observamos en nuestras casas, centros de estudio, gru-
pos de amigos, barrios, iglesias, etc., o siendo castigados por actuar de forma divergente!’. A eso hay que afla-
dir dos factores: por un lado, nuestra naturaleza humana; por el otro, la personalidad individual de cada uno.
Ambos juegan un papel tan importante como la cultura a la hora de condicionar nuestra visién del mundo.

La naturaleza humana constituye la esencia del hombre como animal. Dado que es un producto de la he-
rencia genética, es universal. A ella debemos nuestra capacidad para sentir felicidad o tristeza, hablar y rela-
cionarnos con otros, observar el entorno, tener instintos sexuales, percibir un peligro... Estos aspectos
cognitivos se manifestardn de una forma u otra en funcién de la cultura.

La personalidad individual es un producto de los patrones mentales, propios y tinicos, que cada persona ha
ido desarrollando de forma especifica a lo largo de su vida. Si bien es cierto que estos patrones estan condi-
cionados por el entorno social, la herencia genética es también un elemento clave a la hora de consolidar el
temperamento de los individuos.

2.3. Los elementos de la cultura

Para HOFSTEDE, las culturas se manifiestan en forma de simbolos, héroes, rituales y valores'®. La relacién
entre estos cuatro elementos se puede representar graficamente a través un diagrama de cebolla en el que los
simbolos quedan relegados a la parte més superficial o externa, mientras que los valores corresponden a la
manifestacién mas profunda de la cultura.

Grafico 1: Diagrama de cebolla de la cultura

Fuente: HOFSTEDE, G. Cultures and organizations: Software of the mind. Intercultural Communication and
its importance for survival. 32 ed. McGraw Hill, 2010. P. 8

Los simbolos son palabras, gestos, imagenes u objetos muy representativos de una cultura cuyo significado
no tiene por qué ser conocido por personas ajenas al grupo. Para el caso espafol, podemos destacar la torti-
lla de patatas, el toro de Osborne, la “Roja” o la letra f1. Los simbolos son el elemento més dindmico de la cul-
tura: algunos se mantienen inalterados durante mucho tiempo, como la bandera o el himno nacional,
mientras que otros terminan perdiendo su significado o incluso transfiriéndose de unas culturas a otras.

17 HARRIS, M. “Lenguaje y cultura” en Introduccion a la antropologia general. 7* Ed. Espana: Alianza. 2009 pp. 141-181.
18 HOFSTEDE, G. Op. Cit. pp. 4-10.
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Los héroes son personas vivas, muertas, reales o imaginarias que poseen unas caracteristicas tales que sim-
bolizan un valor especial dentro de una cultura, llegando incluso a constituir un modelo a seguir. Siguiendo
con el ejemplo espariol, Cristébal Coldn, el Lazarillo de Tormes o, més recientemente, Rafael Nadal son hé-
roes caracteristicos de nuestra cultura.

Los rituales son actividades colectivas consideradas esenciales para el desarrollo de la vida social dentro de
una cultura. Entre ellos se incluyen, por ejemplo, las ceremonias religiosas o las festividades, pero también la
manera de saludarse o el registro lingiiistico que se utiliza en cada circunstancia. De esta forma se explica
que los espafoles no renuncien a las doce uvas en Nochevieja, sepan instintivamente a quién referirse con
los pronombres “usted” y “tii” o se saluden ddndose dos besos.

Los simbolos, los héroes y los rituales constituyen las practicas de una cultura, es decir, los actos a través de
los cuales esta se manifiesta ptblicamente. Sin embargo, su significado es opaco; a no ser que nos informe-
mos con cardcter previo, no podremos saber de antemano lo que significan las précticas en una cultura dis-
tinta a la nuestra. Esto puede crear una malinterpretacién o una visiéon estereotipada de la realidad que
indudablemente afecta a nuestra relacion con las personas de ese grupo.

Finalmente, en el centro del diagrama —y, por ende, de la cultura- encontramos los valores, cuna de todas las
practicas. Es ahi donde se fraguan las estructuras mentales que van a condicionar el comportamiento y las ac-
titudes de los individuos. Son el nticleo que configura ese software del que habla HOFSTEDE. Los individuos
asimilamos la mayoria de los valores durante los primeros afios de nuestras vidas, de modo que, cuando cre-
cemos, ni somos conscientes de ellos ni somos capaces de explicar por qué tendemos a considerar que algo
es bueno o malo, natural o no natural, normal o anormal, digno o indigno, racional o irracional, etc. Simple-
mente, lo intuimos. Es mds, nos resulta extrafio plantearnos una respuesta alternativa. A modo de ejemplo,
los espafioles no entienden por qué a los alemanes les cuesta tanto ser espontdneos y saltarse las normas es-
tablecidas. Por su parte, los alemanes se asombran ante el caos que rodea a una cena de amigos en Espaiia,
en la que varias personas hablan a la vez, o ante la impunidad con la que se desarrollan muchos casos de co-
rrupcion en el pais.

Muchos de los malentendidos entre personas de distintas culturas se derivan de la dificultad de analizar los
distintos valores de forma objetiva y evitando cualquier tinte de etnocentrismo. Por etnocentrismo entende-
mos la propensién a considerar que otras personas deberian actuar de acuerdo con los valores propios de
nuestra cultura. Como consecuencia de ello, observamos el comportamiento de todo el mundo desde un
Unico marco analitico —como si se tratara de un universal-y rechazamos las précticas que no coinciden con
nuestra percepcion de la realidad. En este sentido, conviene analizar las culturas desde una perspectiva rela-
tivista, es decir, siendo siempre conscientes de que todas las formas de entender el mundo son igualmente
validas y que ninguna es superior a otra'®.

2.4. Distancia cultural

La distancia cultural (CD por sus siglas en inglés) es un concepto que surgi6 ante la necesidad de desarro-
llar un indice agregado que midiera algo tan complejo e intangible como la cultura. Por este motivo no re-

19 Somos conscientes también de las criticas que recibe el relativismo cultural, pues niega la idea de que existan una serie de valores universales, llegando a

justificar el “todo vale”. Ademds, le confiere un excesivo peso a la cultura frente a la personalidad del individuo. Este tema aparecerd de nuevo en el trabajo
cuando tratemos las diferencias culturales en la concepcién de la ética.
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sulta extrafio que esté adquiriendo una considerable presencia en todas las disciplinas relacionadas con los
negocios, como el marketing, la gestion empresarial, las finanzas o la contabilidad. El fundamento de la CD
es determinar las diferencias existentes en la forma de pensar y de actuar de los integrantes de dos o més
culturas®.

Uno de los estudios sobre distancia cultural maés significativos y empleados tanto en el plano académico
como el profesional es el de Geert HOFSTEDE. Este investigador holandés realiz6 una encuesta a més de
80 000 empleados de la compaifiia IBM vy, tras analizar las respuestas, estableci6 cuatro dimensiones de
distancia cultural: individualismo-colectivismo (individualism-colectivism); distancia de poder (power
distance); aversion a la incertidumbre (uncertainty avoidance) y masculinidad-feminidad (masculinity-
femininity)®'. El objetivo de estas dimensiones es ofrecer un marco de anélisis conformado por ocho
tipos ideales que nos permite comparar la forma en la que las personas de diferentes culturas se rela-
cionan en entornos tan dispares como la familia, la escuela, el centro de salud, la Administracién Pu-
blica y, por supuesto, el trabajo.

2.4.1. Individualismo-colectivismo??

Esta dimension parte de la idea de que las culturas se diferencian por la importancia que adquiere el ser in-
dividual en la sociedad en contraste con su papel dentro de un grupo. En otras palabras, una cultura tendera
al colectivismo cuando el interés del grupo prevalezca sobre el del individuo. Las personas que provienen de
culturas colectivistas se consideran a si mismas una parte inseparable de un grupo social que, a su vez, les pro-
tege. Ademas, clasifican a las personas en dos categorias, “nosotros” o “ellos”, de ahi que el grupo sea su fuente
de identidad y deban mantenerse leales a él. Por ese motivo intentaran preservar la armonia dentro del co-
lectivo social y evitar la confrontacion directa, lo que muchas veces conlleva decir lo contrario de lo que se
piensa. Los paises con mayores indices de colectivismo se encuentran en Latinoamérica —en especial en la
zona de América central-y en el Sureste Asidtico, a los que habria que afiadir China y Corea.

Las personas individualistas, por el contrario, consideran que su identidad se fundamenta exclusivamente en
el “yo”. El nicleo familiar se reduce a los miembros mds cercanos y no consideran que deban actuar u opinar
conforme a lo que establece un grupo. Se tiene en alta estima a todo aquel que exprese su opinién abierta y
honestamente, y las personas estan mads orientadas a los resultados que al establecimiento de relaciones per-
sonales. Los paises que mds destacan por sus rasgos individualistas son los Estados Unidos, Reino Unido,
Australia, Nueva Zelanda, Canad4 y los Estados del norte de Europa.

2.4.2. Distancia de poder

Por distancia de poder se entiende el grado en el que los integrantes de una cultura esperan y aceptan que el
poder se distribuya de manera desigual. Para los paises con elevados niveles de distancia de poder, las socie-
dades deben estructurarse de forma jerarquica. Como tal, los roles estdn muy bien delimitados, y las relacio-
nes entre las personas de distinto estatus son muy formales. La clave es que esta estratificacion social y de

20 1 OPEZ DUARTE, C; VIDAL SUAREZ, M. “La influencia de la distancia cultural en el proceso de crecimiento internacional: ;una cuestiéon de paradigma?”

ICE. Septiembre-Octubre 2010. No. 856 Disponible en: http://www.revistasice.com/CachePDF/ICE_856_21-40__9C78FA65C9043BC216729645B0C23189.pdf
[Consulta: 10/03/2015].

Posteriormente se han afladido dos dimensiones mads: la orientacién a corto/largo plazo y la indulgencia/control. No obstante, dado que hacen mds hin-
capié en las culturas orientales, hemos decidido no incluirlas en este trabajo.

21

22 Descripciéon de las dimensiones realizada a partir de HOFSTEDE, G. Op. Cit. pp. 53-233.
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poder no se ve como algo negativo, sino que se espera y se prefiere. Los paises con mayores niveles de dis-
tancia de poder se encuentran dispersos entre América Central y del Sur (Guatemala, Panamad, Surinam, Mé-
xico o Venezuela), Europa Oriental (Eslovaquia, Rusia, Rumania y Serbia), Asia (Malasia, Filipinas, Bangladesh,
China) y los paises drabes en su conjunto.

Por su parte, las culturas con bajos niveles de distancia de poder consideran que la desigualdad entre perso-
nas debe reducirse al minimo. Por ese motivo, no conciben la sociedad en términos jerdrquicos, y las rela-
ciones entre todos los individuos, independientemente de su relevancia, tienden a ser més abiertas e
informales. Por lo general, los paises occidentales, liderados por Austria, ostentan los puestos mas bajos en
la escala de distancia de poder, si bien existen excepciones como Espafia, Grecia y Portugal, con una pun-
tuacién media, y Bélgica y Francia, con una puntuacion considerablemente elevada.

2.4.3. Aversion a la incertidumbre

En ciertas culturas, la incertidumbre y lo ambiguo se toleran mejor que en otras, es decir, no sienten tanta an-
siedad por no saber qué les depara el futuro. Por el contrario, en aquellas culturas en las que se prefiera evi-
tar cualquier fuente de ambigiiedad, la gente desarrollara toda una serie de mecanismos y procedimientos
que le confieran predictibilidad a su dia a dia.

En las culturas con bajos niveles de aversion a la incertidumbre, esta se considera un aspecto inherente a la
vida y no una fuente de preocupaciones. De hecho, las personas incluso se sienten cémodas en entornos des-
conocidos, ya que las diferencias les despiertan la curiosidad. Valoran a los individuos con iniciativa y espi-
ritu emprendedor, asi como otros aspectos como la innovacién y las ideas que se salen del patrén establecido.
Entre los paises que mejor toleran la incertidumbre se encuentran los paises nérdicos, Singapur, Jamaica,
Gran Bretafia, Irlanda, China, Vietham y Hong Kong.

En el lado opuesto de la balanza, la incertidumbre se concibe como una amenaza continua que debe paliarse.
Lo desconocido ya no es atractivo, sino peligroso, y eso es fuente de elevados niveles de estrés e inseguridad.
Por ello, suelen premiar la obediencia, la lealtad y la conformidad. Cuantas mds normasy leyes existan, més
seguros y relajados se sienten, incluso si estas se demuestren inefectivas. La Europa Mediterrdnea es la que
mayores niveles de aversion a la incertidumbre presenta, con Grecia, Portugal y Malta a la cabeza, junto con
Guatemala, Uruguay, Bélgica, Rusia, Polonia y Japo6n.

2.4.4. Masculinidad y feminidad

Esta cuarta dimension, posteriormente denominada también “orientacién al rendimiento” y “orientacién a
la cooperacion” para alejarla por completo de cualquier connotacion sexista o de las teorias del denominado
feminismo de la diferencia, sitiia a las culturas en un continuum en funcién de su preferencia por ciertos va-
lores que tradicionalmente se han asimilado al género masculino —como el logro, el heroismo, la competiti-
vidad o la firmeza- o al femenino —como la cooperacion, la modestia, la preocupacién por los débiles, el
consenso o la calidad de vida-.

Al abarcar un campo muy amplio, las diferencias entre sociedades masculinas y femeninas se ven reflejadas
en multiples aspectos. Por ejemplo, las primeras tenderan a aceptar que la comodidad material, la influen-
cia, el poder o los privilegios sociales son fruto del trabajo duro y de las capacidades personales de cada in-
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dividuo. Mientras tanto, para las sociedades femeninas dichos factores son més bien consecuencia de la
suerte, de haber nacido en un lugar en vez de en otro o, en algunos casos, de las creencias religiosas. Ademas,
en las sociedades masculinas los roles de género estdn més delimitados que en las femeninas, en donde tien-
den a converger en el plano familiar, escolar y laboral.

Entre los paises mds masculinos se encuentran Eslovaquia, Japon, Austria, Venezuela, México o Alemania,
mientras que Costa Rica, los paises bélticos y, sobre todo, los escandinavos tienen unas caracteristicas tipi-
camente femeninas.

2.4.5. Monocronismo y policronismo

Aunque las dimensiones de HOFSTEDE no sean las tinicas®, si que son las que mds frecuentemente se utili-
zan para analizar las diferencias culturales entre dos sociedades. Creemos conveniente afiadir también otra
variable, esta vez estudiada por HALL, que hace referencia al uso del tiempo. Nos referimos a la distincién
entre culturas monocroénicas y policronicas?.

Las culturas monocrénicas tienen una percepcion lineal del tiempo, es decir, consideran que hay que termi-
nar con una tarea o actividad antes de ponerse con otra y se toman muy en serio los plazos establecidos para
cada cosa. Por ello, estas personas, que le conceden mucha importancia a la puntualidad, creen que el tiempo
es un recurso muy valioso y no debe desaprovecharse. Ademads, suelen tomarse muy en serio las tareas que
realizan y prefieren razonamientos basados en cifras, causas y consecuencias. Los paises del mundo anglo-
sajon y del centro de Europa, Alemania en particular, se encuentran en este grupo.

En el polo opuesto se sittian las culturas policrénicas, en las que la percepciéon del tiempo es mds bien ciclica.
No les importa hacer varias cosas a la vez y tampoco les inquieta demasiado no cumplir con las fechas o los
plazos establecidos; consideran que, aunque son importantes, no lo son tanto como las relaciones persona-
les y humanas. En vez de trabajar de forma meté6dica y a un ritmo regular como las culturas monocroénicas,
prefieren la intensidad a un ritmo no sostenido. Por lo general, estas caracteristicas coinciden con la vision
del tiempo en los paises del Mediterrdneo, del mundo drabe y de América Latina.

2.5. Criticas al uso de indices de distancia cultural

En el &mbito de los negocios, los indices de distancia cultural se conciben desde hace ya algunas décadas
como una herramienta muy ttil para predecir el éxito o el fracaso de una empresa multinacional en un mer-
cado exterior, para escoger el pais con mayores oportunidades de inversién* o para determinar la mejor
forma de introducirse en un mercado extranjero®.

z Algunos ejemplos: SCHWARZ (1992) o TROMPENAARS. (1997). Para una comparacién de la descripciéon de Espana segtin estos dos autores y HOFSTEDE,

ver: BACK, M. Developing a Guide for Internship in Spain. Case: Spain Internship SC. 2012 Disponible en: https://www.theseus.fi/bitstream/
handle/10024/39023/Thesis_Mia_Back.pdf?sequence=1 [Consulta: 12/03/2015].

24 GUIRDHAM, M. Op. Cit. P 55. ; HALL, E. Op. Cit. pp. 140-161.

25 SHENKAR, O. “Cultural distance revisited: Towards a More Rigorous Conceptualization and Measurement of Cultural Differences” en: Journal of

International Business Studies, 2001. 32, 3 pp. 519-535. Disponible en: http://teaching.ust.hk/~mgto650p/meyer/readings/10b/Shenkar2001.pdf [Consulta:
15/03/2015].

KOGUT, B.; SINGH, H. “The effect of national culture on the choice of entry mode” en Journal of International Business Studies; 1988; 19, 3. Disponible en:
http://im.univie.ac.at/fileadmin/user_upload/proj_windsperger/KFK/KfK/CultureandME.pdf [Consulta: 15/03/2015].

26

Instituto Universitario de Estudios Europeos | 13



Ahora bien, a pesar de su éxito, el enfoque de HOFSTEDE? no esté exento de criticas. Por un lado, a veces se
recurre a los indices culturales con demasiada ligereza, sin tener en cuenta que la distancia entre dos paises
también suele estar condicionada por factores econémicos o politicos?. Esto lleva a una falacia procedente
de la propia naturaleza del término “distancia”’: considerar que la distancia entre el pais X y el pais Y es la
misma que entre el pais Y y el pais X. Dicho de otro modo: se da por hecho que un empresario procedente de
X encontrara las mismas dificultades en Y que un empresario de Y en X. Si asi fuera, factores primordiales
como la inestabilidad politica o las caracteristicas geogréficas de una region, el tamafio de su mercado o sus
niveles de desarrollo quedarian al margen del anélisis®.

Por otro lado, estos indices ofrecen una vision estatica de las culturas y tienden a obviar que, dentro de una
nacion, existen también diferencias culturales o territoriales, por no hablar de que los datos en los que se
basan las dimensiones de HOFSTEDE se recogieron hace décadas y deberian actualizarse. Ademds, obvian la
idea de que los individuos tienen varias identidades en funcién de su edad o género. Asimismo, se critica que
se haya utilizado tiinicamente una empresa para llevar a cabo el estudio. Por tltimo, se considera que cinco
dimensiones no son suficientes para analizar todas las variables sobre las que se asienta una cultura.

Con relacion a esto ultimo, HOFSTEDE reconoce que, efectivamente, conviene ser cautos porque la nacio-
nalidad y la cultura no siempre son las dos caras de una misma moneda. Aun asi, es el tinico criterio factible
para analizar las diferencias culturales, ya que es mucho mads sencillo obtener informacién sobre naciones que
sobre sociedades homogéneas. Ademads, la cultura no cambia de un dia para otro, sino que es el resultado de
siglos de socializacion®. Finalmente, el autor rebate las criticas que ha recibido por centrarse en una tinica em-
presa con el argumento de que asi se elimina el efecto que puedan tener los distintos estilos de gestién y li-
derazgo.

Como afirma SONDERGAARD, profesor danés que ha dedicado parte de su trayectoria académica al estudio
del modelo de HOFSTEDE,

“HOFSTEDE’s work has become an influential classic because of the massive support of the IBM results. The IBM
results were supported quantitatively and qualitatively by hundreds of studies in different disciplines. The
validation of the IBM scores was widely demonstrated in HOFSTEDE (1980). In the second edition, (2001) the IBM
results are further supported by large replications and by the correlations with external phenomena with over 400
significant regression coefficients’™!.

A eso hay que afiadir que, 14 afios después de su publicacion, el estudio de HOFSTEDE ya habia sido citado
1036 veces en articulos especializados®2. Por tanto, consideramos que, a pesar de las criticas, los indices de dis-
tancia cultural constituyen una herramienta valida para comprender las posibles principales diferencias entre
personas de distintas nacionalidades.

2T No mencionamos a HALL en las criticas porque €l no concluye sus estudios con un indice que mida las culturas. En sus libros, él presenta las diferencias

entre un tipo de culturay otro y ofrece ejemplos de paises en los que se cumplen los patrones, pero su tesis se fundamenta en argumentos histéricos y an-
tropolégicos, no en andlisis cuantitativos.

28 SHENKAR, O. Op. Cit.

29 SPNDEGAARD, M. “In my opinién. Mikael Sondegaard on ‘Cultural Differences’” The International Business Center. Disponible en: http://geert-

HOFSTEDE.international-business-center.com/Sondergaard.shtml [Consulta: 16/05/2015].
EL-AZEZ SAFI, A. Arguments in support and against of Hofstede’s work. Universidad de Toronto. 2012 Disponible en: https://www.academia.edu/1375094/
Argument_in_Support_and_Against_of Hofstede_Work [Consulta: 16/05/2015].

31 SONDEGAARD, M. Op. Cit.
32

30

JONES, M. “Hofstede — Culturaly questionable?” en Oxford Business Economics Conference. (Oxford, 24-26 junio, 2007) http://ro.uow.edu.au/cgi/
viewcontent.cgi?article=1389&context=commpapers [Consulta: 16/05/2015].
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2.6. Cultura y comunicacion

Si algo nos caracteriza a los seres humanos como animales, es la continua necesidad de expresar nuestras
ideas y sentimientos con el resto de personas. La comunicacién es el proceso por el cual un emisor emplea
una serie de simbolos y signos para evocar un significado en el receptor. Este mensaje, que se transmite tanto
de manera deliberada como inconsciente y de forma verbal o no verbal, se desarrolla siempre dentro de un
contexto concreto que influye en la intencidn del emisor y en el significado que le atribuye el receptor.

El hecho de emplear sistemas de comunicacion verbales y no verbales es universal, mientras que las carac-
teristicas especificas de cada cultura se aglutinan en tres aspectos fundamentales: la lengua que se utilice
como vehiculo para la comunicacién verbal, el significado que se le atribuya a los distintos actos de comu-
nicaciéon no verbal, y la cantidad de informacién necesaria para contextualizar el mensaje. A continuacion de-
tallamos estos tres aspectos.

2.6.1. La comunicacion directa: lenguaje verbal

Cuando hablamos de comunicacién directa o lenguaje verbal nos referimos al intercambio de informacién
oral o escrita a través de un sistema articulado que, en su conjunto, constituye una lengua. El lenguaje verbal
tiene dos niveles: el denotativo y el connotativo. El denotativo consiste en el significado explicito y literal de
una palabra u oracién —el verde es un color-. El connotativo, en la asociacién secundaria de las palabras, es
decir, el sentimiento o la imagen que se crea en la mente de los interlocutores con cada término o idea —el
color verde expresa tanto esperanza como falta de madurez-.

Ambos niveles pueden provocar malentendidos. El denotativo, porque la primera acepcion puede diferir en las va-
riantes regionales de un idioma —la palabra “coger” tiene un significado sexual en algunos paises de Latinoamé-
rica—. En el connotativo, porque quiza el oyente no sea capaz de descifrar la intencién del mensaje. Una expresion
habitual de satisfaccién como “todo ha ido estupendamente” puede significar lo contrario si se dice con ironia. Esto
ocurre tanto en el lenguaje oral como en el escrito. Una muestra de ello es el uso generalizado de emoticonosen la
comunicacion digital para matizar las intenciones de la persona que redacta el mensaje.

2.6.2. La comunicacion indirecta: lenguaje no verbal y contexto

2.6.2.1. Lenguaje no verbal

Al contrario que la comunicacién verbal, el significado de un mensaje no se infiere a partir de las palabras, sino
de otros medios visuales o0 sonoros que representan unos conceptos convencionalmente aceptados.

El aprendizaje del lenguaje no verbal también forma parte de nuestro proceso de socializacién como seres hu-
manos: del mismo modo que aprendemos un idioma durante la ninez, todos estamos expuestos a los rasgos
caracteristicos del lenguaje no verbal desde una edad muy temprana. Esto implica dos cosas: la primera, que
una persona tenderd a atribuir el mismo significado a una forma de expresién no verbal concreta durante
toda su vida. La segunda, que el entorno social en el que se crie esta persona condicionard sus formas de co-
municacion no verbal y la manera en la que decodifique las del resto.
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Otra caracteristica del lenguaje no verbal es que, con un solo acto comunicativo, se pueden transmitir mul-
titud de mensajes distintos, normalmente relacionados con los sentimientos y las actitudes. Un médico, por
ejemplo, puede trasladar la idea de autoridad a través de su bata blanca, pero también la de cercania segtin
el tono de voz que utilice con el paciente o la manera en la que lo toque. Del mismo modo, somos capaces de
enviar muchas sefiales distintas para transmitir un tinico mensaje: mordernos las ufias, mover el pie de forma
rdpida y constante, levantar las cejas, aumentar la velocidad del habla y agudizar el tono de voz son todas
acciones que pueden concurrir cuando nos sentimos nerviosos.

Las formas de comunicacién no verbal incluyen aspectos como la kinesia —los movimientos corporales y po-
sicionales—, la proxemia —la estructuracién del espacio fisico o personal-, la apariencia fisica, la eleccion de
una vestimenta u otra... que se interpretardn de una forma u otra en funcién de la cultura. Mientras que en
los paises occidentales mover la cabeza de arriba abajo es sinénimo de asentimiento, el mismo gesto se in-
terpreta también como una negacion en la India. Especial importancia tiene el gusto por el contacto fisico;
la tendencia de los drabes, rusos y latinos a abrazar o tocar a su interlocutor puede resultarles incémoda a es-
candinavos, norteamericanos o asiaticos®.

2.6.2.2. Contexto

Ningtn acto de comunicacién ocurre de forma aislada; todos se desarrollan dentro de un marco de referen-
cia temporal, espacial, social, situacional, etc. concreto. Ese marco, que se denomina contexto, es lo que le
otorga un significado a un mensaje verbal o no verbal y no otro.

A menudo, para entender un mensaje no es necesario aportar demasiada informacién contextual, pues las
personas somos capaces de interpretarlo directamente. Sin embargo, en otras ocasiones necesitaremos apor-
tar muchos mds datos si queremos que el mensaje se reciba correctamente. No es igual la forma en la que ha-
blan dos hermanos que se han criado juntos toda la vida que un individuo que responde a las preguntas de
un policia o un juez. En el primer caso, los hermanos conocen de antemano informacién contextual sufi-
ciente como para comunicarse de forma mads rdpida y econémica; en el segundo, la persona relatara su visién
de unos hechos con mucho mas nivel de detalle.

En su libro Beyond Culture’*, HALL aplica esa distincién a las culturas: mientras que en unas los individuos
confian en su habilidad para descifrar el contexto y entender un mensaje con menos palabras —las denomi-
nadas culturas de “contexto alto” — otras no son capaces de interpretar aquello que no se dice explicitamente
—las de “contexto bajo”-.

Las culturas de contexto alto consideran que el contexto fisico y los conocimientos de las personas propor-
cionan las pistas necesarias para interpretar un mensaje correctamente. En este sentido, la informacién que
se transmite puede resultar ambigua. Lo que no se dice puede tener mas peso que lo que se dice, y el emisor
confia en que el receptor sea capaz de decodificar las intenciones y el sentido implicito que subyace en sus
palabras, gestos, silencios o actitudes.

Este tipo de comunicacién, propio de culturas colectivistas —en especial China, Japény los paises drabesy, en
menor medida, latinos y mediterrdneos—, pone més peso en la idea de comunidad que en la de individuo.

33 LLAMAZARES, O.; NIETO, A. Op. Cit. p. 101.
54 HALL, E. Beyond Culture, 22 Ed. EE UU: Anchor. 1989. pp 15-24.
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Las reuniones de trabajo son més formales y ceremoniosas y hay un gusto por el discurso embellecido y ela-
borado. Ademas, las personas con culturas de contexto alto tenderdn a ser mas cautas a la hora de dejar a al-
guien en evidencia delante del resto de miembros de su grupo social, y se tomardn como algo personal
cualquier critica en publico. Por tltimo, el espacio personal es més reducido entre las personas procedentes
de estas sociedades.

Por el contrario, para las personas de culturas de contexto bajo, originarias sobre todo de Estados Unidos y
del centro y norte de Europa, la comunicacién debe ser directa, claray sin rodeos. El emisor dice lo que piensa
y espera que el receptor reaccione de la misma manera, con una respuesta radpida y sin ambigiiedades. La
franqueza, mas que un ataque personal, se considera una virtud. Las relaciones de estatus pierden impor-
tancia en las reuniones de trabajo, por lo que los encuentros suelen ser més informales. Del mismo modo, los
empleados esperan recibir instrucciones claras y precisas, asi como poder expresar abiertamente su confor-
midad o disconformidad con alguna medida. Como se presta mucha menos atencién a la consolidacién de
relaciones personales que a la elaboracion y finalizacion de tareas, es de esperar que el espacio personal de
cada uno sea mas amplio que en las culturas de contexto alto.

Griéfico 2: Culturas de contexto alto y bajo segin HALL

High Context Cultures Japanese Information
Arabic implicitly
received

Latin American

Italian
English
French
Vo Cortact North American

Scandinavian (except Finland
Giiires ( . ) Information
German explicitly
Swiss-German conveyed

Fuente: ORHAN. M: “Lecture: culture in organizations and organizational culture” http://maorhan.com/
lecture-culture-in-organizations-and-organizational-culture/

Al igual que sucedia con las dimensiones de HOFSTEDE, ambos estilos de comunicacién forman dos tipos
ideales que no se corresponden con una realidad concreta, sino que cada cultura se encuentra en un punto
determinado de un continuum. El hecho de que los individuos no sean conscientes de la existencia de estas
diferencias puede suponer una fuente de problemas que no hemos de desestimar: para aquellos que se co-
muniquen de forma indirecta, las personas procedentes de culturas de contexto bajo resultardn demasiado
bruscas, puede que incluso irrespetuosas o atrevidas. Por eso corren el riesgo de sentirse intimidadas por
ellos o de llegar a falsas conclusiones sobre las intenciones de sus gestos o palabras. Por el contrario, aque-
llos que, con la expectativa de recibir un mensaje claro y sin ambigiiedades, se comuniquen con alguien con
contexto alto, se sentirdn confusos ante la diferencia entre lo que se les ha dicho y lo que se esperaba que en-
tendieran.

Tras esta introduccién al concepto de cultura y sus implicaciones en la vida de los individuos, en el siguiente
capitulo nos disponemos a describir su influencia en el mundo laboral y de los negocios. En primer lugar,
presentamos el debate que existe en torno al peso de las diferencias culturales en este &mbito. A continuacién,
describimos el impacto positivo de la diversidad laboral en la productividad de una empresa, haciendo es-
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pecial mencidén a la importancia de que tanto trabajadores como directivos desarrollen competencias de in-
teligencia cultural. Por dltimo, exponemos los cuatro campos en los que mds se manifiestan esas diferencias
en el dia a dia de una empresa: el 4rea de Recursos Humanos, la negociacion internacional, las técnicas de
marketing y venta y la percepcion de los asuntos éticos.

3. Las diferencias culturales en el mundo
empresarial

“In order to communicate successfully with people from other cultures, it is important to understand how they
interpret a given situation and what their intentions are”™.

3.1. El debate sobre la influencia de la cultura

Es cierto que el fenémeno de la globalizacién, entendido como la tendencia a una mayor integracion e in-
terdependencia entre los paises y las regiones del planeta, no es algo exclusivo de nuestros dias. Sin embargo,
las relaciones entre ciudadanos de distintos paises no habian sido tan intensas, ni las fronteras transnacio-
nales tan difusas, como en los tiltimos 50 afios. Hoy en dia proliferan los negocios conjuntos, y tanto grandes
multinacionales como pequenas empresas se nutren de empleados, directores, proveedores y clientes de di-
versas procedencias y culturas.

Esta “globalizacion de personas” representa un auténtico desafio para instituciones, organizaciones y em-
presas multinacionales. Si, como venimos afirmando, la cultura de una persona ejerce cierta influencia en su
manera de ver el mundo y en sus pautas de comunicacién, cabe suponer que las relaciones politicas, econ6-
micas y laborales entre individuos de distintas nacionalidades estén igualmente condicionadas por los ori-
genes culturales de cada parte implicada.

No obstante, existe cierto debate acerca del verdadero peso de la cultura en las empresas con presencia o tra-
bajadores internacionales: mientras que, para algunos, la comunicacién y la colaboracién interculturales
estan adquiriendo un carécter crucial para el éxito financiero de toda compafiia con aspiraciones interna-
cionales®, otros sefialan que se estd sobrevalorando la influencia de la cultura hasta el punto de recurrir a
ella para justificar cualquier error que cometa una empresa en el extranjero. Como sefiala W. MORRIS en su
articulo When Culture Counts —and When it Doesn’f*’, vivimos en una época tan caracterizada por la diver-
sidad y la globalizacién que a veces se pone demasiado énfasis en el respeto a las diferencias culturales a la
hora de hacer negocios. Para él, las personas con las que nos relacionamos son complejas y no tienen por
qué seguir a rajatabla un guion culturalmente establecido. Si los espafioles no somos iguales entre nosotros,
tampoco tienen por qué serlo los chinos, los egipcios, los alemanes o los norteamericanos.

Asimismo, no se puede negar que, ante el imparable aumento de los procesos migratorios y la expansion in-
ternacional de las empresas, la distancia cultural se estd reduciendo progresivamente, si bien atin no existen

35
36

NESS, G. Germany: Unraveling an enigma. 12 Ed. Maine: Intercultural Press. 2000. p. 35.

ECONOMIST INTELLIGENCE UNIT, “Competing Across Borders: How Cultural and Communication Barriers Affect Business”, Abril 2012. Disponible en:
http://www.economistinsights.com/countries-trade-investment/analysis/competing-across-borders

MORRIS, M. When culture counts —and when it doesn’t. Universidad de Columbia. 2005. Disponible en: http://www.columbia.edu/itc/hs/pubhealth/
isett/Session%2005/Morris%20%202005%20CULTURE.pdf [Consulta: 20/04/2015].
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motivos para afirmar que estamos ante una espiral de homogeneizacién cultural. Entre los factores causan-
tes de esta convergencia nos parece pertinente resaltar los siguientes®®:

e Elaumento en la comunicacién y la interaccién entre personas de diversas culturas en el seno de lo que
se conoce como “aldea global”.

e Las cada vez mas frecuentes experiencias de los ciudadanos en el extranjero, en particular en el nuevo
pais de acogida.

e Los procesos de aculturacion, es decir, los cambios que se producen en un entorno en el que conviven
diversas culturas que se influyen de manera mutua, dando lugar a una cierta fusién de sus elementos
principales.

e Laatracciény el interés que despiertan ciertas culturas, sobre todo a raiz de la imagen que se proyecta de
ellas en los medios de comunicacién.

Por nuestra parte, consideramos que las barreras culturales son un hecho y por tanto no deben menospre-
ciarse. Con una preparacion adecuada, directivos y empresarios se guardardn de cometer errores de mayor
o menor trascendencia y, a su vez, aprovechardn al méximo las ventajas que aporta la diversidad. Eso si, tam-
poco hay que caer en la exageracién. Aunque existan casos notorios de empresas que han fracasado en su in-
tento por entrar o colocar un producto o servicio en un nuevo mercado —algunos de los cuales relataremos
mads adelante—, no podemos olvidarnos de que aspectos como el precio y la calidad del producto o las posi-
bilidades de financiacién de la empresa tienen igual relevancia®.

En definitiva, como afirman HIEP y PRUIJS, la cultura es “un elemento intangible clave para el proceso de in-
ternacionalizacién que puede determinar el éxito o el fracaso de una negociacion internacional®. A esto
nosotros afiladimos que los fracasos no son fruto de las diferencias culturales per se, sino de la falta de com-
prension de las mismas, de una interpretacion etnocéntrica de la realidad o de la mala gestién de la diversi-
dad dentro y fuera de la empresa.

Esto afecta a las compaiiias internacionales esencialmente en cuatro areas: una de ellas relativa al plano in-
terno de la empresa —Recursos Humanos-y las otras tres restantes a su actividad externa. Nos referimos a los
procesos de negociacién internacional, a las campafias de marketing y publicidad orientadas a un publico
procedente de distintos paises y a la manera en la que se plantean las cuestiones éticas. A continuacién ex-
plicamos con detenimiento estas dreas y el impacto de la cultura en las mismas.

38 Flaboracién propia a partir de SHENKAR, O. Op. Cit.

FANJUL, E. “La inteligencia cultural como requisito para la internacionalizacién”. Real Instituto Elcano [Blog] (23/04/2015) http://www.blog.rielcano.org/la-
inteligencia-cultural-como-requisito-para-la-internacionalizacion/ [Consulta: 23/04/2015].

39

40 HIEP, E.; PRUJS, L. “Cémo demostrar un liderazgo efectivo en un dmbito intercultural” en ICE. Mayo-Junio 2006. N° 830. Disponible en: http://www.

revistasice.com/CachePDF/ICE_830_125-131__C73B01F8DFD88FICF15961BAD79184AE.pdf [Consulta: 23/04/2015].
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3.2. Diferencias culturales dentro de una empresa: ;,como gestionar la
diversidad laboral?

Por diversidad laboral entendemos la presencia de empleados o directivos de diferentes géneros, edades, et-
nias o culturas en una misma empresa. Obviamente, esta heterogeneidad puede presentar muchos desafios
en el dia a dia de la compafiia como consecuencia de los retos que supone la comunicacién. Sin comunica-
cién no hay coordinacién, y una empresa que cuenta con empleados o directivos procedentes de varios
paises va a tener que poner un esfuerzo extra para que todo marche segin lo previsto.

Aun teniendo ese aspecto en cuenta, no son pocas las voces que afirman que la diversidad beneficia tanto a
pymes como a grandes multinacionales, siempre y cuando se gestione de manera adecuada. Segtin un estu-
dio de la consultora McKinsey & Company, las empresas con mayor diversidad étnica y racial tienen un 35%
mads de posibilidades de obtener beneficios financieros por encima de la media nacional*'. Otro estudio, esta
vez de QUINTANILLA, SANCHEZ-MANGAS y SUSAETA, determiné que para el 78% de las compaifiias anali-
zadas la diversidad era un valor corporativo®. ;A qué se debe tal interés por establecer una plantilla multi-
cultural?

En primer lugar, la multiculturalidad mejora la productividad de la empresa. En un equipo heterogéneo, cada
trabajador cuenta con un bagaje distinto al del resto que, fruto de su cultura y sus experiencias, le confiere un
amplio abanico de perspectivas, habilidades o conocimientos especificos. Gracias a ello, la empresa aumenta
los recursos o las tecnologias de las que dispone para responder con mayor agudeza a las necesidades del dia
adia. En el caso de las actividades que requieran cierto nivel de creatividad, como pueden ser la elaboracién
de campanfas publicitarias o el desarrollo de nuevos productos, esa efectividad serd atin mayor*; como afirma
GATES, serd el resultado de mezclar, por ejemplo, el pragmatismo nérdico con la flexibilidad italiana o bien
la orientacién hacia los detalles, propia de los alemanes, con la calidez tipica del espanol.

En segundo lugar, las empresas con trabajadores internacionales tienen una ventaja comparativa global con
respecto al resto de empresas®. Por norma general, estos empleados aportan el conocimiento de otros idiomas
y otras culturas, lo que facilita el acceso a un mayor niumero de mercados. Ademads, son muchas las posibili-
dades de que cuenten con una sélida red de contactos en sus paises de origen, hecho que —de nuevo- aporta
una variedad de fuentes de informacion y de recursos disponibles, asi como de clientes y proveedores.

En lo que a esto respecta, es importante mencionar el peso de las didsporas, en especial la china y la india.
Repartidos por todo el mundo, estos ciudadanos son un vinculo perfecto entre la nacién que los ha acogido
y aquella de la que provienen, donde poseen una amplia red de contactos de confianza a los que acudir en
busca de informacién. Al conocer la cultura empresarial de su pais, no solo invierten en él, sino que sirven de
puente para todos los extranjeros que quieran hacer lo mismo®*.

41 HUNT, V; LAYTON, V; PRINCE, S.. Why diversity matters. McKinsey&Company. 2015. Disponible en: http://www.mckinsey.com/Insights/Organization/
Why_diversity_matters?cid=other-eml-alt-mip-mck-oth-1501 [Consultado: 25/04/2015].

QUINTANILLA, J.; SANCHEZ-MANGAS, R,; SUSAETA, R. Politicas y prdcticas de recursos humanos en el contexto organizativo de la empresa multinacional.
Un andlisis comparativo internacional. IESE Business School y Fundacién BBVA. 2010 Disponible en: http://www.fbbva.es/TLFU/dat/quintanillas_
informeieserrhh.pdf [Consultado: 25/04/05].

GUIRDHAM, M. Op. Cit. pp. 12-14.
GATES, M. “Leading across cultures” en The HR Director. Diciembre, 2006. N° 31.
45 ROTTIG, Op. Cit.

46 THE ECONOMIST [Edicién impresa] “Weaving the world together”. 19/11/2011. [Disponible en: http://www.economist.com/node/21538700] [Consul-
tado: 15/05/2015].
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Por tltimo, los empleados que se hayan acostumbrado a trabajar en un entorno multicultural tenderan a me-
jorar sus habilidades culturales. Estardn, por tanto, mejor preparados a la hora de tratar con clientes o pro-
veedores extranjeros, realizar entrevistas personales a potenciales trabajadores de otras nacionalidades,
presentar un producto ante un publico internacional o negociar en los mercados?’. En definitiva, tendrdan un
mayor margen de maniobra ante cualquier circunstancia que conlleve un cierto grado de diversidad.

Huelga decir que todas estas ventajas aumentardn exponencialmente si se toman medidas para abordar la di-
versidad, como el impedimento de cualquier practica discriminatoria, el fomento de una cultura de trabajo
inclusivo, el empleo del tiempo necesario para crear un ambiente apropiado o la oferta de talleres para me-
jorar las competencias culturales dentro de la compania. En definitiva: una gestién correcta de la diversidad
fomenta el establecimiento de un entorno de trabajo mas eficiente, genera un capital humano mas compro-
metido con el proyecto y aumenta la productividad del negocio*®.

3.2.1. Diferencias culturales en la empresa

La cultura afecta a las relaciones de los empleados con una empresa desde el mismo momento en el que estos
se plantean trabajar para ella. Sin ir mads lejos, las virtudes o puntos fuertes que intenten resaltar en su curri-
culum o durante una entrevista variaran en funcion de si provienen de una cultura masculina, donde se va-
lora la ambicién o la capacidad de resolucién, o de una femenina, donde se le da mds importancia a la
creatividad. En ocasiones, el desconocimiento de las précticas de otros paises supondra una barrera infran-
queable para algunos extranjeros. Ese es el caso de los trabajadores espafioles que incluyen una foto en los
curriculums que envian a las empresas estadounidenses sin ser conscientes de que la persona que lo recibe
puede desecharlo directamente por temor a las leyes antidiscriminatorias del pais*.

En el dia a dia de las companias, la cultura también condiciona las creencias religiosas. Si la plantilla incluye a
personas practicantes, la empresa en teoria deberd acomodarse a sus necesidades: los musulmanes desearan
rezar cinco veces al dia o acudir a la mezquita los viernes; los judios, abandonar sus puestos de trabajo al co-
mienzo del Sabbat —el viernes antes del atardecer—. Ademads, puede que algunos musulmanes eviten mante-
ner el contacto visual directo con personas de otro sexo por recato o pudor, gesto que, para otros, podria
significar una falta de interés por su parte®.

La gestion empresarial estd también vinculada intrinsecamente a ciertas fuerzas culturales que pueden pa-
recerle extranas —e incluso ridiculas— a personas procedentes de paises con culturas opuestas. A diferencia de
Francia, en donde se considera que los directores son auténticos expertos en la materia, en Estados Unidos
no se les valora tanto por su perfil académico, sino por ser capaces de encontrar las herramientas idéneas para
resolver un problema?!. Por eso, un directivo francés puede perder el respeto de sus empleados si no conoce
la respuesta correcta a una de las preguntas de sus subordinados, mientras que el estadounidense no tendrd

47 GUIRDHAM, M. Op. Cit. p. 31.

48 OBSERVATORIO ESPANOL DE RACISMO Y XENOFOBIA. Managing cultural diversity in small and medium enterprises. Ministerio de Empleo y Seguridad
Social. Gobierno de Espaiia, 2014. Disponible en: http://explotacion.mtin.gob.es/oberaxe/documentacion_descargaFichero?bibliotecaDatold=4051 [Con-
sultado: 01/05/2015].

4 COOLEY, M. “3 Reasons you shouldn't put a photo on your Resume”. The Job Quest [Blog], Julio de 2010. [Consulta: 01/06/2015]
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problemas en delegar tareas en otros que sean mads capaces de resolverlas. El éxito del liderazgo dependera
de su congruencia con los valores culturales del pais. No se puede esperar que un director dirija su empresa
de forma autoritaria si se encuentra en un pais en el que no se presta mucha atencién a las jerarquias.

TRIANDIS afirma® que la dicotomia individualismo/colectivismo es una de las dimensiones mds importan-
tes en los aspectos relacionados con la direccién de una empresa. En las culturas colectivistas, es de esperar
que los directores sean paternalistas y ejerzan de sostén para sus empleados —por ejemplo, manteniendo la
armonia del grupo, solucionando problemas personales de los trabajadores, mostrandose dispuestos a ayu-
dar, siendo considerados...— Por el contrario, en las culturas individualistas normalmente se prefiere un li-
derazgo participativo y orientado al éxito empresarial.

No podemos dejar de lado la relacién entre los superiores y los subordinados, supeditada a la distancia de
poder: en aquellas culturas que se caracterizan por una jerarquia muy laxa, los empleados esperan que sus
superiores les consulten y tomen nota de sus sugerencias. Sin embargo, en aquellas culturas de cardcter mas
jerdrquico, los empleados dan por hecho que sus jefes van a actuar de forma mds autocratica, de ahi que se
inclinen por un liderazgo carismadtico. Esto tiene un efecto muy notorio en la motivacion de los empleados:
si su percepcion de las relaciones entre directores y empleados no coincide con la del pais en el que se in-
corporan, podran sentirse minusvalorados ante la falta de consideracién de sus opiniones o abrumados por
lo contrario.

Pero no es ese el tinico aspecto cultural que incide en la motivacién de los individuos con respecto a la acti-
vidad laboral. Para las culturas muy individualistas, la razén de ser del trabajo es, necesidades econémicas
aparte, el reconocimiento personal o la mejora de estatus. No ocurre asi en las culturas colectivas, en donde
los incentivos no guardan tanta relacién con los logros individuales, sino con el establecimiento de vinculos
personales o de una mayor integracién en el grupo. El nombramiento de un “empleado/a del mes”, tan ca-
racteristico en lugares como Estados Unidos®, puede dar lugar a problemas en otros paises en los que no esta
bien visto destacar por encima del resto de miembros de un grupo.

Por ultimo, y sin 4nimo de repetir lo ya dicho sobre el lenguaje, la cultura determinara también el estilo de co-
municacion. A diferencia de las culturas individualistas, donde se dice exactamente lo que se piensa, el len-
guaje indirecto es bastante frecuente entre personas de culturas colectivistas. Esto explica que la longitud de
un contrato sea mayor en Estados Unidos que en Japon>! o que los trabajadores israelies encuestados para un
estudio se quejaran de que el estilo de los indios era “agresivo, inflexible y sin ninguna paciencia u orienta-
cién humana”.

En definitiva, los conflictos surgirdn cuando las personas no sean conscientes de las diferencias culturales y
analicen los hechos a partir de sus expectativas. Por expectativas entendemos el comportamiento, las actitu-
des y las expresiones que esperamos de otras personas. Con frecuencia, estas serdn consecuencia de la ten-
dencia a pensar que lo que es natural y correcto en una cultura lo es también en otras, o que las costumbres,
normas, papeles y valores propios son de caracter universal. Este comportamiento al que anteriormente
hemos calificado como etnocentrista se manifiesta, entre otros, en el ejecutivo internacional que intenta con-

52 Citado por PUNNET. B.; SHENKAR, O. (Edit.) “Conceptualizing culture”, Handbook for International Management Research. 12 Ed. EEUU: Blackwell, 1996.
pp. 157-192.

SKONNARD, A. “Why you should kill your employee of the month program”, en Inc (21/10/2014) Disponible en: http://www.inc.com/aaron-skonnard/why-
you-should-kill-your-employee-of-the-month-program.html [Consultado: 10/06/2015].

54 HOFSTEDE, G. Op. Cit. p. 109.
55 GUIRDHAM, M. Op. Cit. p. 95.
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vencer a un comprador extranjero con los mismos argumentos que utilizaria con uno nacional o en la em-
presa matriz que impone la misma estrategia comercial en todas sus filiales en el extranjero.

Las expectativas pueden también estar fundadas en los estereotipos, es decir, el conjunto estable de creen-
cias o ideas preconcebidas que comparten los miembros de un grupo sobre las caracteristicas de los miem-
bros de otro. Aunque con frecuencia se haga hincapié en el perjuicio que causan los estereotipos, lo cierto es
que no tienen por qué considerarse siempre desde el punto de vista negativo. De hecho, son una herramienta
de nuestro cerebro para simplificar la realidad y evitar la necesidad de acumular demasiada informacién®’.
El peligro llega cuando las personas esperan que los estereotipos se cumplan a rajatabla y no se dan cuenta
de que, en realidad, son una especie de tipos ideales a los que el individuo se acercara mas o menos en fun-
cion de su personalidad y sus caracteristicas demograficas.

3.3. La incidencia de los factores culturales en la negociacion
internacional, las campanas de marketing vy la ética

3.3.1. La negociacion internacional

La negociacion es una actividad que estd presente en numerosos aspectos de nuestra vida cotidiana. Ya desde
pequenos intentamos negociar con nuestros padres sobre las normas que debemos acatar. Después, segin
vamos creciendo, negociamos tanto con profesores, dependientes, arrendadores, superiores o subordinados
como con amigos, familiares o parejas, incluso aunque no seamos conscientes de ello. Lo importante es que,
en Ultimo término, se llegue a un acuerdo que beneficie en mayor o menor medida a todas las partes involu-
cradas en la negociacién en funcién de la destreza de cada una de ellas a la hora de conseguir satisfacer sus
intereses.

La negociacion constituye uno de los elementos intrinsecos de la actividad empresarial: dentro de los come-
tidos que configuran el dia a dia de los directivos de grandes, medianas y pequefias empresas se incluyen ta-
reas como la determinacién del salario de los trabajadores, la eleccion de unos u otros proveedores en funcién
de la relacion calidad/precio de sus productos o servicios, los términos de colaboracién con los mismos o la
consecucion de unas condiciones de financiacién favorables a sus intereses. Por su parte, las empresas que
decidan ejercer su actividad en el extranjero deberdn negociar también todo tipo de operaciones de com-
praventa internacional, asi como los términos por los que se va a constituir una empresa conjunta, la trans-
ferencia de patentes o la determinacion de la marca que se va a utilizar.

Si bien es cierto que las negociaciones internacionales cada vez difieren menos de las intranacionales como
consecuencia de la globalizacién, no se puede negar que negociar con personas de distintos paises supone
un mayor desafio: para empezar, la negociacion se desarrolla en un marco regulatorio e institucional que no
es comun para ambas partes, por lo que el proceso, que suele ser mas largo y complejo, requiere una mayor
preparacion y més paciencia. A esto se le afiade el hecho de que, si se opera con distintas monedas, una de
las partes puede verse perjudicada por la oscilacién de las divisas.

56 LLAMAZARES, O,; NIETO, A. Op. Cit. p. 95.
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Por otro lado, resulta mas complicado obtener informacién acerca de la parte contraria, lo que tiende a ge-
nerar desconfianza. Ademads, si la negociacion se lleva a cabo en un pais con menor grado de desarrollo, el
riesgo de que se produzcan cambios politicos o surjan conflictos es mayor, por no hablar de que una de las
partes tenderd a estar en inferioridad de condiciones por su menor grado de influencia o la peor preparacién
de sus negociadores.

Finalmente, la negociacion se lleva a cabo en dos paises con culturas y lenguas distintas que no solo condi-
cionan nuestra forma de negociar, sino que pueden llevarnos a suplir esa falta de informacién sobre las per-
sonas con las que tratamos mediante el uso de estereotipos®®. En el siguiente apartado describimos estas
diferencias en profundidad.

3.3.1.1. Como afectan las diferencias en la negociacion internacional

Aparte de los patrones culturales, en las negociaciones entran también en juego dos factores adicionales: el
contexto en el que se desarrolla el proceso —es decir, el marco legal, temporal o politico, la presencia de in-
térpretes, los intereses en juego, etc.—y las cualidades del negociador. En este sentido, cada profesional cuenta
con una determinada formacién y experiencia previa que, junto con sus atributos personales, motivara su ac-
tuacién®. Sin &nimo de restarle importancia a estos tltimos, el objeto del presente trabajo nos obliga a cen-
trarnos en exclusiva en las diferencias interculturales.

Como toda persona, los negociadores también conciben el mundo desde la perspectiva de su software men-
tal, que influye en su forma de comportarse o de comunicarse, asi como en sus actitudes, practicas, percep-
ciones y normas. La influencia de la cultura es evidente desde la primera toma de contacto entre las partes,
pues de ella dependen, por ejemplo, la necesidad o no de establecer lazos personales antes de abordar cual-
quier detalle sobre la negociacion, la conveniencia de llevar un regalo o la persona sobre la que recae la toma
de decisiones. Veamos como puede condicionar una negociacion el hecho de que un pais puntte alto o bajo
en cada una de las dimensiones:

Como ya hemos mencionado, el cardcter individualista o colectivista de una cultura determinara la impor-
tancia que se le concede al trato humano. Asi, en los paises drabes, donde la cortesia y la hospitalidad son fun-
damentales, el desarrollo de relaciones personales de confianza serd el paso previo a cualquier negociacion.
Esto contrasta con Estados Unidos, donde lo que importa no es con quién se negocia sino el qué®’. La comu-
nicacién y las técnicas discursivas también variardn en funcién de si las partes proceden de una cultura co-
lectivista o individualista. En el primer caso, se pretende convencer al contrario apelando a las emociones y
se disfruta hablando y conversando. En el segundo, la clave son los hechos y datos.

Muy relacionado con este aspecto estd la percepcion del tiempo. Dado que las culturas individualistas tien-
den a ser monocroénicas, lo normal es centrarse en una Unica tarea y no comenzar con una nueva actividad
hasta que no se haya terminado con la anterior. Por ese motivo tienden a respetar los turnos de habla de cada
personay priorizan el orden frente a la espontaneidad. Por el contrario, las culturas policrénicas son mas fle-
xibles en cuanto al orden y el tiempo, por lo que ven normal hacer varias cosas a la vez, como contestar al te-

58 LLAMAZARES, O.; NIETO, A. Op. Cit. pp. 13-24.
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http://www.jstor.org/stable/155408?seq=1#page_scan_tab_contents [Consulta: 03/06/2015].

60 TLAMAZARES, O.; NIETO, A. Op. Cit. pp. 42-43.

24 | Instituto Universitario de Estudios Europeos



léfono en una reunidn, intervenir en varias conversaciones simultdneamente o interrumpir a la persona que
tiene la palabra.

Conocer estas facetas de la cultura con la que se trata es crucial para que la negociacién no fracase; de lo con-
trario, y siguiendo con el ejemplo anterior, el negociador americano puede impacientarse si considera que
estd perdiendo el tiempo con temas insustanciales y el saudi quiza vean en esa falta de interés un motivo de
desconfianza suficiente como para no continuar con las negociaciones.

Las diferencias en la distancia de poder se observan sobre todo en el protocolo, fundamental en las socieda-
des muy jerdrquicas. En estas culturas, como la china, la decisién acerca de la persona encargada de tomar
la decisién final no siempre recae en la persona con mayor conocimiento, sino que a veces responde a crite-
rios como la antigiiedad. El negociador habil deberd informarse de antemano para evitar dirigirse ala persona
equivocada y, en el peor de los casos, cometer una falta de respeto. Los americanos, por ejemplo, a veces
creen que la persona en el equipo de negociacién extranjero con mayor capacidad para expresarse en inglés
es la mas influyente, y eso puede llevarles a no prestar tanta atencién a quien deberian®'.

En cuanto a la naturaleza masculina o femenina de una cultura, esta determinara el estilo de negociacion. Por
lo general, las culturas més femeninas prefieren la negociacién de colaboracién por encima de la de con-
frontacién, mas adecuada en un contexto masculino. También existen diferencias en la actitud de los nego-
ciadores, pues en las culturas femeninas se valora la modestia. En consecuencia, las vanaglorias de los
negociadores procedentes de sociedades muy masculinas no se verdn con demasiado agrado.

La aversion a la incertidumbre también tendrd un impacto claro en la propensién de los negociadores a asu-
mir riesgos o a ir sobre seguro, con independencia de que eso conlleve obtener menores ganancias. Igual-
mente, las culturas a las que la inseguridad les genera estrés preferirdn los acuerdos por escrito y con muchos
detalles a los verbales o t4citos.

Teniendo en cuenta todo lo dicho hasta ahora, es evidente que aquellas personas que pretendan salir airosas
de una negociacién internacional deberan ser pacientes, prepararse adecuadamente antes de todo el proceso
y, sobre todo, contar con unos niveles aceptables de inteligencia cultural. No son pocas las negociaciones que
fracasan porque los negociadores no han sido capaces de entender —o nadie se lo ha explicado— que el com-
portamiento, las actitudes y la forma de responder de la otra parte pueden estar influidos por los valores de su
cultura, o bien porque han cefiido sus expectativas a la idea preconcebida que tenian o al estereotipo que co-
nocian sobre las respectivas nacionalidades.

3.3.2. Campanas de marketing y publicidad

Seguramente a nadie le sorprenderia que un ciudadano espafol cualquiera comenzara el dia apagando la
alarma de su movil coreano, desayunara después un café italiano con un tipico croissant francés y, acto se-
guido, se marchara al trabajo en su coche aleman. Tampoco seria extrafio que, tras la jornada laboral, pasara
por una franquicia de comida mexicana y cenara viendo una comedia norteamericana en su televisor japo-
nés. Pese a tratarse de una historia inventada, la realidad de nuestros dias no supera la ficcién: la inmensa ma-
yoria de bienes que consumimos se ha disefiado o elaborado fuera de nuestras fronteras. Ante este hecho
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incuestionable, las empresas se enfrentan a un desafio: conseguir aumentar la demanda de sus productos
nacionales en el extranjero.

Cierto es que, en los tltimos afos, estamos siendo testigos de una progresiva homogeneizacién en los gus-
tos —especialmente en el caso de los jovenes— como consecuencia de la influencia de los medios de comuni-
cacion e Internet. Asimismo, también hay productos que estan tan orientados a un nicho concreto, como los
bienes de lujo, que no suelen requerir procesos de adaptacion. Sin embargo, la realidad para la mayor parte
de las empresas con presencia en el extranjero es diferente: a menos que le presten la suficiente atencién a
las practicas y preferencias tipicas de las culturas o subculturas presentes en los paises a los que quieran ex-
portar, correrdn el riesgo de no atraer con sus productos a los consumidores internacionales potenciales o in-
cluso de incurrir en practicas ilegales.

Las campafas publicitarias son un buen ejemplo de la necesidad de informarse sobre el mercado al que se
quiere acceder. En un 4mbito tan creativo como este, en el que la idea prima sobre las palabras, en raras oca-
siones bastara con una simple traduccién lingiiistica del anuncio original. Mas bien habra que adaptar la idea
del mensaje a las necesidades y expectativas de la nueva audiencia.

Partiendo de la premisa de que el fundamento de la publicidad es despertar un deseo en el consumidor, los
encargados de internacionalizar una campafa de marketing han de ser conscientes de los valores caracte-
risticos y las practicas habituales en cada cultura si quieren conseguir el mismo efecto con ella que en sus
paises de origen. A las sociedades masculinas normalmente les llama la atencién los productos en los que la
publicidad recalca el estatus, la clase, el poder o la diferencia de roles, algo que quiza resulte contraproducente
en las sociedades femeninas. Por otro lado, los productos o servicios que se comercialicen como algo nove-
doso o ex6tico tendrdn mejor acogida en las culturas que tengan poca aversion a la incertidumbre, ya que, por
lo general, sienten curiosidad y atraccion por lo desconocido.

Todo esto lleva a que grandes multinacionales como Coca-Cola o 3M cuenten siempre en su plantilla con
personas procedentes de los mercados en los que entran. Con ello pretenden recibir asesoramiento en cuanto
a la idoneidad de sus productos o campafas publicitarias®®. En definitiva: la cultura de los consumidores
puede implicar que una empresa modifique aspectos tales como nombres, etiquetas, colores, anuncios, em-
balajes... o llegue incluso a retirar un producto del mercado si considera que va a perjudicar su imagen.

La estrategia que decida emplear cada empresa dependera siempre de la causa que origine la barrera. En pri-
mer lugar, puede ser que la legislaciéon de un pais prohiba la importacién de un bien o su promocién. Este
seria el caso del alcohol en muchos de los paises drabes o del tabaco en la Unién Europea, respectivamente.
En el caso concreto de Espafia, la empresa Inditex ha estado involucrada en varias polémicas en Israel du-
rante la dltima década: en el 2007, si ir més lejos, tuvo que disculparse por mezclar tejidos de lino y algodén,
combinacién censurable segtin los estdndares judios ortodoxos®, mientras que en el 2014 se vio en la tesi-
tura de retirar una camiseta del mercado porque el estampado recordaba a las prendas caracteristicas del Ho-
locausto®.
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En segundo lugar, cabe la posibilidad de que, sin estar prohibido, algtin aspecto del producto o su publicidad
no se considere apropiado en otros paises. En Japon, por ejemplo, el nimero 4 se pronuncia igual que la pa-
labra “muerte”, lo que lo convierte en la cifra de la mala suerte®. Esto explicaria por qué los productos que se
venden en tandas de cuatro no suelen tener demasiado éxito.

También en Jap6n, Apple tuvo que modificar su famosa campafa “Get a Mac”. En ella, una pareja de c6mi-
cos representaba distintos didlogos entre un ordenador de la compania y otro de la competencia. El mensaje
era siempre el mismo: los Mac son mejores que los PC de Microsoft. Al contrario que en Italia, Alemania, Es-
pafia o Francia, la empresa no se limit6 a traducir el texto en el pais nipén, sino que grab6 de nuevo el anun-
cio con actores japoneses y reescribio el guidon para que las comparaciones no fueran tan explicitas. El motivo
de la adaptacion se debi6 a que, segtin la cultura japonesa, no es apropiado sacar a relucir abiertamente las
fortalezas de cada uno®’. Igual de ilustrativo, y mds cercano a los espafioles, es el cldsico ejemplo de Mitsubishi
y su modelo de coche “Pajero”. Como no se le escapard a ningtin hispanohablante, la empresa automovilis-
tica se dio cuenta de que el nombre no iba a funcionar en Espafa, por lo que decidié cambiarlo por “Mon-
tero”%,

Finalmente, puede que un articulo presente ciertas caracteristicas que no despiertan el interés de los habi-
tantes de un pais, bien porque el producto no satisface una necesidad, bien porque no se corresponde con las
practicas habituales propias de esa cultura. En este sentido, Coca-Cola no comercializa botellas de dos litros
en Espafa porque no son compatibles con el tamafio que suelen tener los frigorificos en el pais, y McDonald’s
no duda nunca en cambiar la composicién o los ingredientes de sus ments en funcién de las distintas cos-
tumbres culinarias en el mundo®.

3.3.3. Actividad ética

Para el fil6sofo FERRATER MORA, la ética estudia “la rectitud y el sentido del comportamiento humano segin
unos principios normativos de los cuales se derivan deberes y obligaciones””. Como estamos viendo a lo
largo de este trabajo, la percepcion de lo que es bueno o malo, aconsejable o desaconsejable, justo o injusto
—en definitiva, esos deberes y obligaciones de los que habla FERRATER- se ve plasmada en las practicas que
caracterizan a cada cultura. Por consiguiente, la diversidad trae consigo también distintas aproximaciones a
la ética en una sociedad y en las empresas que se establecen en ella.

Las sociedades también se distinguen por la actitud de las personas frente a practicas como la corrupcion, el
soborno o la concesién de favores. De este modo, “lo que en una cultura constituye un comportamiento nor-
mal, para otras puede considerarse una actitud fuera de toda ética’”'. Conocer lo que resulta apropiado o
inapropiado en el pais en el que queremos establecernos serd fundamental para actuar en conformidad con
las normas sociales aceptadas en él. Asimismo, segiin su grado de internacionalizacién, toda empresa deberd
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tomar ciertas decisiones de carécter ético que quiza contradigan las practicas habituales del pais de entrada,
por ejemplo, en cuanto a las condiciones laborales y al trato hacia los empleados, a los términos de negocia-
cién con socios o proveedores, a la transferencia de conocimientos o de tecnologia, o al impacto social.

Quiz4 el aspecto que mds atencion reciba en el &mbito ético sea el soborno, pues ciertos comportamientos
que se asocian a esta practica en algunas culturas, en otras son naturales y hasta recomendables. Un buen
ejemplo de ello serian los regalos: mientras que en algunas sociedades como la britdnica o la norteamericana
son sinénimos de ilegalidad, sobre todo en el &mbito politico, en otras constituyen una forma aceptada de es-
tablecer relaciones de confianza. Frank HOLDER, director de FTI Consulting en Latinoamérica, lo expresa de
la siguiente manera:

“For instance, the giving of an expensive gift to an executive of a company to win its business may be forbidden in New
York but is considered a de rigueur gesture of civility and commitment in Shanghai. The roots of this difference go
further than regulations and legalities. This business practice reaches deep into culture, and, while laws can be
altered easily, long-held cultural norms are famously resistant to change’™.

HOLDER, experto en temas de corrupcion y fraude, también opina que hay que tener mucho cuidado ala hora
utilizar las diferencias culturales para justificar comportamientos ilegales porque, de este modo, contribui-
mos a legitimarlas™. Como comenta en una entrevista, dado que existen grandes diferencias entre los paises
de la region, América Latina demuestra que la corrupcion es “un producto de la debilidad institucional””.
No obstante, HOFSTEDE también ha constatado que la cultura configura igualmente las relaciones entre los
individuos y las instituciones. Ademas, los distintos paises latinoamericanos no reciben la misma puntua-
cién en cada uno de los indices. Por consiguiente, si bien coincidimos con él en que las instituciones son las
que, en Ultimo término, permiten o castigan la corrupcién o el soborno, también creemos que ciertos aspec-
tos culturales podrian incentivar estas practicas.

La idea generalizada entre expertos es que la distancia de poder, la masculinidad y la colectividad estan di-
rectamente relacionadas con las précticas corruptas™. Esto se debe, primero, a que las culturas en las que
prima la jerarquia social muestran una menor preocupaciéon por la sociedad en su conjunto. La desigualdad
se considera legitima, igual que el hecho de que las personas con mayor estatus y poder reciban privilegios y
beneficios. Estas, por su parte, gozan de una gran discrecionalidad a la hora de actuar, por lo que no suelen
verse obligadas a rendir cuentas ante el resto de integrantes del grupo cuando se aprovechan de su posicion.

Por otro lado, en las culturas colectivistas prevalecen las relaciones interpersonales por encima de las insti-
tucionales, lo que puede derivar en favoritismos y nepotismos. Ademas, los individuos se muestran leales al
grupo y rechazan los conflictos en el seno del mismo. Por este motivo pueden tender a mentir o a no denun-
ciar publicamente a un integrante que cometa cualquier acto ilicito?. Las culturas masculinas, por su parte,
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se caracterizan por valorar la competitividad y la firmeza, asi como por favorecer a los fuertes frente a los dé-
biles. Como algunos afirman, esa bisqueda continua de bienestar material en contraposicién con el bienes-
tar social puede desembocar en la adopcién de practicas corruptas para conseguir tales objetivos™.

Por ultimo, otros autores han sugerido también que unos altos niveles de aversion a la incertidumbre po-
drian fomentar el desarrollo de practicas ilicitas. Esto puede resultar extrafio a primera vista; a fin de cuen-
tas, estas culturas reducen su miedo a lo desconocido mediante el establecimiento de normas y
procedimientos legales, lo que deberia reducir las posibilidades de delinquir. Sin embargo, cuantas mas re-
glas haya, més lenta y dificil se volverd la burocracia. En ciertos casos, esto se traducira en la busqueda de me-
didas alternativas para alcanzar los objetivos deseados con mayor rapidez?.

Otra 4rea en la que se percibe la influencia de la cultura en el &mbito empresarial es la manera en la que se
aborda la responsabilidad social corporativa (RSC), es decir, hasta qué punto las empresas tienen en cuenta
aspectos sociales y medioambientales en sus operaciones. En palabras de la Comisién Europea, la responsa-
bilidad social corporativa consiste en “la integracién voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupa-
ciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores”?.
Si bien es cierto que esta decision de establecer practicas de responsabilidad social corporativa estd muy in-
fluida por las caracteristicas personales de los dirigentes de esas empresas®, la cultura puede influir en dos
aspectos: 1) en la concepcion que se tiene del alcance y el fundamento de la RSC en el pais de donde proviene
la empresa y 2) en la necesidad de adoptar unas medidas u otras para tener una mayor aceptacion en el pais
en el que se establece la misma.

DIAZ MIER identifica tres enfoques® por los que las empresas deciden emprender acciones de responsabili-
dad social corporativa y que, desde nuestro punto de vista, encuentran su correlato en algunas de las di-
mensiones culturales. En primer lugar, el enfoque utilitario pone énfasis en los beneficios econémicos y de
prestigio que obtendria una empresa a raiz de adoptar medidas de responsabilidad social, motivacién ligada
a las culturas masculinas.

En segundo lugar, el enfoque positivo contempla la cuestion de una manera totalmente opuesta a la utilita-
ria: las empresas actiian por su propia voluntad y deseo de tener un impacto favorable en la sociedad. Ade-
mas, los principios de responsabilidad social se consideran un elemento de la identidad social y representan
“los valores que son considerados por los miembros de la entidad como centrales, duraderos y distintivos”®2.
En este aspecto coinciden dos dimensiones, a saber, la feminidad y la colectividad. Por un lado, las socieda-
des femeninas priorizan la cooperacién frente a la confrontacién y muestran preocupacion por la calidad de
viday el medio ambiente. Por el otro, y como ya hemos mencionado, en las colectivas prevalece el interés del
grupo, que defiende unos valores con los que se identifican todos los integrantes.
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Por ultimo, segtn el enfoque negativo, las empresas se ven forzadas a establecer este tipo de iniciativas de res-
ponsabilidad social porque asi lo exigen los accionistas u otras personas con influencia en la toma de deci-
siones de la empresa, quienes marcan las pautas de lo que son comportamientos adecuados. Esta motivacién
podria tener correlacion con la distancia de poder: en las culturas muy jerarquicas, se confia en la voluntad
de un grupo centralizado de superiores, ya que se tiene en cuenta la méxima de que quien tiene el poder,
tiene la razon.

Una vez descritas las dreas en las que inciden las diferencias culturales en el mundo de las empresasy los ne-
gocios, a continuacién ponemos en practica esa teoria mediante un trabajo de campo cuyo objetivo ha sido
analizar las relaciones entre espafnoles y alemanes. De este modo pretendemos demostrar que la cultura
puede también suponer una barrera dentro de la Unién Europea, algo que no conviene desestimar a la hora
de internacionalizar una empresa o irse a trabajar a otro Estado miembro.

4. Caso practico: las diferencias culturales entre
espanoles y alemanes y su impacto en la
empresa

Queremos dedicar el altimo capitulo de este trabajo al anadlisis de las diferencias culturales entre dos paises
concretos, en este caso Alemania y Espana. El objetivo no es otro que contribuir a la mejora de las relaciones
entre espafoles y alemanes mediante una herramienta que permita a los primeros conocer mejor a los se-
gundos. Gracias al entendimiento de las diferencias, creemos que las empresas de nuestro pais pueden ob-
tener mayores beneficios de la importacion de sus productos y que los expatriados o emigrantes espanoles
pueden integrarse en mayor medida y tener una mejor experiencia en su dia a dia trabajando con alemanes.

Para cumplir con esos objetivos, necesitamos analizar los problemas que pueden surgir tanto en el plano in-
terno como en el externo de una empresa espafola que tenga vinculos con ciudadanos alemanes. Recorde-
mos que el plano interno de la empresa hace referencia a la gestién de los recursos humanos, es decir, a las
relaciones entre trabajadores o entre superiores y subordinados, mientras que el plano externo designa a todo
aquello que involucre a agentes externos a la empresa: la negociacion, la publicidad y los aspectos éticos.

En los siguientes apartados vamos a describir la metodologia de la investigacién y a presentar nuestros re-
sultados y conclusiones. Antes de ello, creemos conveniente justificar por qué hemos elegido las relaciones
entre alemanes y espafioles como objeto de andlisis. Podemos resumirlo en tres motivos: primero, por la im-
portancia que tiene la economia alemana para Espana y la buena relaciéon que tradicionalmente han enta-
blado ambos paises. Las empresas espafiolas no pueden ni deben dejar pasar la oportunidad de adentrarse
de lleno en el mercado germano. Segundo, porque la crisis econémica ha conducido a varios miles de espa-
fioles a aprovechar la libertad de movimiento de personas dentro de la Unién Europea y emigrar a un pais con
buenas condiciones laborales como Alemania. Solo entre 2012 y 2013 el nimero de espafioles censados en te-
rritorio germano aument6 un 36%%.Y tercero, porque a pesar de estar situados relativamente cerca, ambos
paises reciben puntuaciones bastante diferentes en los indices de distancia cultural y tienen estilos de co-

8 INE. Cifras de poblacion a 1 de enero de 2014. Estadistica de migraciones 2013 (30/06/2014). Disponible en: http://www.ine.es/prensa/np854.pdf [Consulta:

05/06/2015].
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municacién distintos. Por tanto, el caso nos sirve para ejemplificar también cémo las diferencias culturales
pueden suponer una barrera invisible dentro de la Unién Europea.

4.1. Relaciones econdmicas entre Espana y Alemania

Las relaciones con Alemania son fundamentales para Espana, pues es su segundo socio comercial después
de Francia y su principal suministrador (11% del total de las exportaciones)®. Ademads, Espafia se sittia en el
decimotercer puesto entre los clientes de Alemaniay en el decimocuarto en cuanto a proveedores®. Entre los
productos que més exporta Espafia a Alemania destacan los relacionados con la automocion, los derivados
quimicos, las frutas y legumbres y los bienes de equipo. Esto coincide, exceptuando las frutas y legumbres, con
los bienes que importa Espafa del pais germano®.

Ambos mercados gozan de un enorme atractivo: Espafia, por un lado, cuenta con 47 millones de consumi-
dores, a los que cabria afiadir los mas de 50 millones de turistas que visitan el pais cada afio®”. Alemania, por
el otro, tiene casi el doble de poblacion y un PIB per cdpita de 32.600 €, superior a la media europea®. Ade-
mads, es una economia que presenta muy bajos niveles de riesgo. En cambio, también es un mercado muy sa-
turado, por lo que serd necesario disenar una buena estrategia si se quiere penetrar en é1%°.

Entre las empresas espafiolas en Alemania destacan las siguientes: Campofrio, Codorniu, Freixenet, Acciona,
Iberia, Spanair, BBVA, Banco Santander, Mapfre, Endesa, Almirall, Roca, NH, Sol Meli4, Fagor, Inditex o Tele-
fénica®. Por su parte, segin la Cadmara de Comercio Alemana para Espafia, Alemania cuenta con casi 1300 em-
presas en el pais, responsables de la creacién de 205.000 puestos de trabajo directos®!. Entre ellas se
encuentran Allianz, Braun, BASE Bayer, Bosch, Carl Zeiss, Deutsche Bank, Haribo, Kern, Lidl, Media Markt,
Porsche o Volkswagen®.

Finalmente, ambos mercados coinciden en la necesidad de lidiar con un problema demogréfico: el enveje-
cimiento de la poblacién. Con unas expectativas de vida que sobrepasan los 80 afios, el ratio de dependen-
cia dela tercera edad es muy elevado —un 32% en el caso de Alemania y un 27,1% en el de Espafia—. Asimismo,
como demuestran las cifras, la tasa de crecimiento es irrisoria, cuando no negativa: en 2014, un 0,81% para
Espafia y un -0,18% para Alemania®. Si, como se espera, la tendencia sigue por ese camino, las empresas ten-
dran que plantearse aumentar la oferta de bienes y servicios orientada hacia el publico de mayor edad.
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4.2. Alemania como destino para emigrantes espanoles

A pesar de la similitud en cuanto a crecimiento demografico, Espafa y Alemania se diferencian también en
un aspecto crucial: el desempleo juvenil. Tanta es la brecha entre uno y otro que, mientras Espafia se man-
tuvo en el podio de la Unién Europea a finales de 2014 con un 53,5% de poblacién menor de 25 afios sin tra-
bajo, Alemania descans6 tranquila en el iltimo puesto con un 7,4%%. El panorama no es muy distinto cuando
la cifra de paro se amplia al conjunto de la poblacién: Espaina, con un 25,7%, cede solo una posicién ante
Grecia. Lejos queda esa cifra del 5% de Alemania, esta vez en pentltimo lugar solo por delante de Austria.

El desempleo y la crisis econémica han consolidado la trayectoria de Alemania como pais receptor de inmi-
grantes europeos. Entre 2006 y 2013 llegaron 422.000 trabajadores desde algtin pais de la UE, mds de la mitad
de ellos solo entre 2011 y 2013%. En cuanto a las nacionalidades, destacan Polonia, Rumania, Bulgaria y Hun-
gria. En 2012, los inmigrantes espafoles supusieron aproximadamente el 2,5% de la fuerza extranjera total,
lo que situé al pais en un noveno puesto. De hecho, de los 673.662 espafioles residentes en el extranjero en
2012, 54.358 vivian en Alemania, cuarto pais con mayor cantidad de espafoles por detras de Francia, Argen-
tina y Venezuela®.

Como consecuencia, y en linea con lo que anuncidbamos en la seccién anterior, la fuerza laboral espafiola ha
aumentado de forma sostenida a lo largo de los tltimos anos, como se desprende del siguiente cuadro.

Grafico 3
ESPANOLES EN EL MERCADO LABORAL ALEMAN
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Fuente: Consejeria de Empleo y Seguridad Social. Embajada de Espafia en Berlin (12/2013). http://www.empleo.
gob.es/es/mundo/consejerias/alemania/emigracion/contenidos/estadistica_espanoles_Alemania.pdf

Todos estos motivos hacen que el vinculo entre Espafia y Alemania sea fundamental, tanto en el plano labo-
ral como en el de la exportacion. Por ello, es de suma importancia informarse sobre las diferencias cultura-
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les entre los ciudadanos de ambos paises para poder asi evitar cualquier malentendido que pueda surgir entre
ellos, aumentar la efectividad en el trabajo y, en el caso de las empresas exportadoras, conseguir que los pro-
ductos tengan una buena aceptacion.

4.3. Diferencias culturales entre Espana y Alemania

Para HOFSTEDE, Europa se divide en tres grupos: el primero comprende a los paises del sur y el sureste,
donde se incluye Espafia; el segundo, a los del norte y noroeste, incluida Alemania; y el tercero, a los del cen-
tro y el este. Por consiguiente, a pesar de estar situados en el mismo continente y formar parte del mismo
proceso integrador, ambos paises pertenecen a dos subgrupos diferenciados, lo que a priori significa que las
diferencias entre estas culturas van a ser significativas.

Grafico 4

Comparacion de las caracteristicas culturales de Espaiia y
Alemania
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Comparacion de la cultura espafiola y alemana segtin los parametros de Geert HOFSTEDE. Fuente: Elabora-
cién propia a partir de HOFSTEDE, Geert. Op. Cit.
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Tabla 1: Resumen de las puntuaciones de Espafia y Alemania en las dimensiones de de HOFSTEDE. G. y

HALL.
Espaiia Alemania
Puntuacion Puntuacion
sobre 100 Puesto sobre 76* sobre 100 Puesto sobre 76

Distancia de poder 57 45-46 M 35 65-67 B
Individualismo 51 32 I/C 67 19 I
Masculinidad 42 51-53 Fe 66 11-13 Ma
Aversion a la incertidumbre 86 17-22 A 65 43-44 M

Medio/alto Bajo

Policrénica Monocrénica

Resumen de las dimensiones de HOFSTEDE. G. Op. Cit. Y HALL. E. Op. Cit.. Fuente: elaboracién propia a par-
tir de HOFSTEDE. G. Op. Cit. Y HALL. E. Op. Cit.

*Leyenda: A = Alta; B = Baja; M = Media; I = Individualista; C = Colectivista; Fe = Femenina;

Ma = Masculina.

Un rasgo caracteristico de los paises de la Europa Mediterrdnea es que presentan niveles més elevados de
distancia de poder que los paises del norte. Como tal, Espafia recibe una puntuacién media y se sittia en el
puesto 45-46 de 76, con lo que no alcanza los niveles de Grecia (41-42), Portugal (37-38) o Francia (27-29). Ale-
mania, por el contrario, es uno de los paises con menor distancia jerdrquica, pues se sitiia en el puesto 65-67.

En comparacién con el resto de paises europeos —con la excepcion de Portugal-, Espafia es un pais colecti-
vista. No obstante, eso no implica necesariamente que Espafia puntte bajo en la escala. De hecho, sus 51
puntos hacen que, comparado con otras dreas del mundo, el pais sea mds bien individualista. Este punto in-
termedio entre colectivismo e individualismo implica que, si bien los espafioles no tienen esa identificaciéon
extrema con el grupo o la necesidad imperiosa de mostrarle fidelidad y lealtad, pueden percibir otras cultu-
ras mas individualistas como agresivas o abruptas. Asi sucederia con la sociedad alemana, situada en el puesto
19 en la escala con 67 puntos.

Por otro lado Espana, sin llegar a un extremo, tiene caracteristicas mas bien femeninas, mientras que Ale-
mania se coloca entre los 11-13 paises con mayores indices de masculinidad. Curiosamente, esta dimensién
es latinica que acerca a los paises del Mediterraneo al norte escandinavo. Por el contrario, se aleja por com-
pleto de ellos en cuanto a la aversion a la incertidumbre, indice en el que Espaia obtiene la considerable can-
tidad de 84 puntos. En este sentido coincide en cierto modo con Alemania, cuya poblacién tampoco se siente
cémoda con la idea de no poder prever el futuro.

Como cabe esperar por su relacion con la dimensién individualismo/colectivismo, la cultura espafiola le da
bastante importancia al contexto a la hora de comunicar, mientras que Alemania es una de las sociedades mas
directas y explicitas del mundo. Esto guarda mucha relacién con la percepcién del tiempo, ya que las cultu-
ras de contexto alto suelen ser también policrénicas, y las de contexto bajo, monocroénicas. Y asi sucede con
Espafia y Alemania respectivamente. Por desgracia, HALL no desarroll6 indices en los que cada pais recibe una
puntuacion, por lo que solo podemos hacernos una idea aproximada sobre estos dos aspectos.
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En definitiva, las diferencias, sin ser exacerbadas, son un hecho. Espafia y Alemania coinciden tinicamente en
una elevada aversion a la incertidumbre y, dependiendo de la circunstancia, en el cardcter individualista. Aun
asi, no podemos olvidarnos de que Espafa combina esa faceta con claros rasgos colectivistas, y el estilo de
comunicaciéon alemén y su cardcter monocrénico acentdan las diferencias en este aspecto. Por lo demads, las
culturas divergen en cuanto a distancia de poder y masculinidad.

4.4, Analisis

Alo largo de este epigrafe describimos todos los pasos que hemos seguido para elaborar la investigacion y las
conclusiones a las que hemos llegado tras analizar los resultados.

4.4.1. Hipotesis de trabajo

Una vez determinadas las diferencias entre una cultura y otra, nos hemos basado en esa informacion para es-
tablecer nuestra hipoétesis y disefiar el cuestionario. Asi, teniendo en cuenta las dimensiones en las que la cul-
tura espafiola y alemana se distinguen en mayor medida, creemos que las diferencias mds pronunciadas se
manifestardn, en el contexto laboral y de los negocios, en cuatro aspectos: 1) la comunicacién; 2) la concep-
cién del tiempo; 3) las relaciones personales; y 4) la actitud hacia el trabajo. Nuestro objetivo es, por tanto,
comprobar hasta qué punto esas diferencias en la cultura espafiola y alemana pueden derivar en conflictos
dentro de una compaiia o dificultar las relaciones comerciales de las empresas espafiolas con ese pais.

4.4.2. Metodologia

Para dar respuesta a esta pregunta, hemos recurrido a dos fuentes primarias: las entrevistas personales y las
encuestas. En un comienzo, con las entrevistas pretendiamos informarnos de primera mano sobre los pro-
blemas con los que se encuentran las empresas espafiolas a la hora de exportar a otros mercados o negociar
en ellos; con las encuestas, queriamos documentarnos sobre los conflictos laborales que pueden teiiir el dia
a dia de los alemanes y espafioles que trabajen en la misma compania. No obstante, al analizar las respues-
tas hemos observado que muchas de ellas eran polivalentes y nos servian para ilustrar ambas situaciones.

Hemos contactado con seis personas para las entrevistas, que se han realizado por teléfono, por correo elec-
trénico o por video-conferencia. Tres de ellas trabajan en los departamentos de internacionalizacién de sus
respectivas compaiiias; otra se dedica profesionalmente a la interpretacion y al asesoramiento de empresas
que quieren adentrarse en el mercado alemaén, a las que acompana durante ferias y negociaciones. La quinta
es la persona encargada de la estrategia de comunicacion digital en espafiol de una empresa de juguetes. Por
altimo, hemos contactado también con el Jefe de Oficina Técnica y Compras en una empresa cooperativa
agricola espafiola.

Por su parte, 47 personas han accedido a responder a la encuesta, disponible a través de Internet. Hemos
contactado con ellas principalmente mediante redes sociales personales y profesionales, y la inmensa mayoria
—el 91%-— trabaja con mucha o con bastante frecuencia con alemanes. Gracias a ellos, hemos podido ver de pri-
mera mano una amplia variedad de percepciones e impresiones acerca de la cultura germana desde un punto
de vista exclusivamente espafol.
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El perfil de los entrevistados ha sido muy variado, aunque todos coinciden en la nacionalidad. Es impor-
tante recalcar esto, pues las percepciones y los problemas légicamente variardn en funcién de la cultura
desde la cual se realice el analisis. En cuanto al sector, destacan la industria farmacéutica, la financiera, la
educacion y la consultoria informética. De ellos, el 63% reside en Alemania en la actualidad y el 37% en Es-
pafia. La préctica totalidad tiene entre 25y 44 afios. En cuanto a su relacién con alemanes, y sin que una op-
cién excluya a la otra, la mayoria son compaineros de trabajo, seguido de superiores, proveedores y otras
opciones sin especificar. También hay una pequefia proporcién de trabajadores alemanes bajo el mando de
espafoles.

Las encuestas han sido anénimas y, cuestiones sociodemograficas aparte, todas las preguntas han sido op-
cionales y de formato abierto. Esto presenta una ventaja clara: los encuestados han tenido plena libertad para
expresarse en los temas que mas les apetecia, sin limites temdticos o espaciales. Como consecuencia, conta-
mos con una vasta cantidad de material para analizar que va més all4 de la mera respuesta a la pregunta que
se ha formulado. Ademds, el andlisis de contenido puede servir para determinar las cuestiones que aparecen
con mayor asiduidad, por lo que posteriores investigadores podrdn basarse en estos resultados para elabo-
rar formularios con preguntas cerradas.

Como todo, las preguntas abiertas y optativas también tienen inconvenientes: por un lado, algunas pregun-
tas han sido mds populares que otras, por lo que los resultados no son ttiles a la hora de determinar correla-
ciones entre categorias de personas y sus respuestas. No obstante, desde un principio en este estudio nos
hemos interesado por lo que se dice, no por quién lo dice. Por otro lado, aunque las respuestas sean libres, no
lo son asf los criterios para la elaboracién de los resultados, con lo cual nos hemos visto obligados a realizar
una labor de sintesis que permitiera categorizar cada comentario en funcién de unos criterios que podrian
variar de un investigador a otro. Como solucién, hemos decidido incorporar en forma de anexo todas las res-
puestas que hemos recibido para que puedan someterse a futuras interpretaciones.

A pesar de estas limitaciones, queremos matizar que nuestro proposito es recabar el mismo tipo de informa-
cién que cualquier persona podria obtener navegando en foros de espafioles en el extranjero o preguntando
a conocidos que han pasado por esta experiencia. Sin embargo, esos datos muy frecuentemente se presen-
tan sin contextualizacion y fallan a la hora de explicar a qué se deben las actuaciones de los individuos de otra
cultura o por qué un comportamiento en concreto es llamativo a ojos espafioles y no asi, por ejemplo, para
daneses o americanos. Sin una explicacion pertinente del concepto de cultura como la que hemos aportado
al comienzo del trabajo y sin una aclaracién sobre las dreas de la empresa en las que més se perciben las di-
ferencias, podemos llegar a creer que la cuestion se reduce exclusivamente al trato diario personal y no incluye
otros aspectos como la aproximacion al cliente extranjero o las condiciones laborales en un pafs.

4.4.3. Diseno de la encuesta

Tras delimitar las hipétesis, hemos disefiado la encuesta de tal forma que las preguntas cubrieran todos esos
aspectos pero que, a su vez, no condicionaran al encuestado. De este modo, nos decantamos por cinco pre-
guntas de caracter sociodemogréafico: edad, tipo de empresa, pais de residencia, frecuencia de contacto con
alemanes y tipo de relacion laboral con alemanes. A continuacién afiadimos dos preguntas para hacernos
una idea de la percepcién que tenian los encuestados de ambas culturas: ;Qué tres palabras definirian mejor
a los alemanes? -percepcion de la cultura alemana-y ;Qué es lo que mds diferencia a esparioles y alemanes? —
percepcion de los espafoles sobre si mismos en relaciéon con los alemanes-.
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Una vez puestos en contexto, afiladimos tres preguntas para analizar de forma amplia los valores de los espa-
fioles y alemanes desde el punto de vista de los primeros. Para ello, preguntamos a los entrevistados sobre
algtin aspecto llamativo acerca del trato diario con alemanes, por algtin problema que hubiera podido surgir
fruto de esa relacion -y si dicho problema habria sido posible también con espafioles—y por los aspectos que
mas les agraden y disgusten de trabajar con alemanes. De acuerdo con nuestras expectativas iniciales, las
respuestas deberian servirnos para comprobar las hip6tesis relacionadas con aquellas dimensiones en las
que las puntuaciones de ambos paises son mds dispares.

Tras estas preguntas mads generales, afiadimos cuatro preguntas orientadas a facetas concretas: las dos pri-
meras estaban focalizadas hacia los problemas de comunicacion: “;En qué idiomas se comunican?” “;Suelen
darse malentendidos?”y “Hay quien dice que los alemanes son demasiado serios, directos y bruscos cuando ha-
blan. ;Estd de acuerdo? ; Por qué?” Con la tercera pregunta, buscdbamos comprobar la incidencia del indivi-
dualismo alemdan en comparacién con el colectivismo espafol preguntando a los encuestados si estaban de
acuerdo con la siguiente frase y por qué: “Poco a poco, voy desarrollando una relacién personal con los ale-
manes con los que trato. Nos interesamos el uno por el otro y no tengo la sensacion de que nuestro vinculo se re-
duzca exclusivamente al trabajo”. Por Gltimo, con la cuarta pregunta queriamos observar el impacto de la
distancia de poder en las relaciones entre subordinados y superiores: “En el caso de que sus superiores sean ale-
manes, ;como es su relacion con usted y con el resto de subordinados? (Se muestran distantes y dan a entender

que existe una distancia de poder, son cercanos, tienen en cuenta sus opiniones...)".

Asimismo, y aunque no recibié demasiadas respuestas por el perfil de los encuestados, afiadimos la siguiente
pregunta relacionada con cuestiones de marketing y publicidad: “En el caso de que su empresa se dedique a
la exportacion de productos a Alemania, shan llevado a cabo alguna estrategia concreta de Marketing para
adaptar el producto al pais?”Por ultimo pedimos a los encuestados que valoraran su experiencia con los ale-
manes en una escala del 1 al 10 y les ofrecimos un espacio adicional para que escribieran alglin comentario
si asi lo deseaban.

Al tratarse de preguntas abiertas, pocas veces coincidian las respuestas literales de los encuestados, aunque
si que lo hacian las ideas que estos querian expresar. Por tanto, una vez recopiladas, establecimos unos cri-
terios para clasificar las respuestas de cada pregunta y poder asi cuantificarlas y comparar su grado de inci-
dencia. Cabe destacar aqui que, en numerosas ocasiones, una inica respuesta contenia varias ideas, algo que
no hubiera ocurrido de haber disefiado el formulario con preguntas cerradas. Por tanto, los porcentajes que
a continuacion se presentan no hacen referencia al nimero de personas que han elegido una respuesta, sino
ala cantidad de veces que esta ha aparecido en los resultados. A continuacién presentamos los resultados del
andlisis para, después, comprobar hasta qué punto se cumplen las hip6tesis formuladas.

4.5. Analisis de respuestas

4.5.1. Comunicacion: idioma y contexto

A pesar de que el inglés sea la lengua mds internacional, no son pocos los espafioles que se comunican con
sus compafieros germanos también en alemadn, en espafol o en una combinacién que incluya a alguno de
estos. De hecho, seglin nuestros encuestados, solo un 36% de los espafioles interacttia integramente en inglés
durante sus jornadas laborales con alemanes, a los que cabria sumar el 30% que lo combina con aleman o es-
pafol. Es importante tener esto en cuenta, pues una de las consultas més frecuentes en foros y blogs de es-
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pafoles en el extranjero es la posibilidad de vivir y trabajar en el pais sin conocer el idioma. Como bien indi-
can algunos de ellos®, quiza sea posible encontrar un trabajo temporal o poco cualificado en el que no se re-
quiera el uso de la lengua, pero, a menos que se trate de una multinacional, las empresas buscaran a personas
con las que puedan comunicarse con facilidad.

Pero aun siendo conscientes de la dificultad de trabajar en otro idioma, para muchos los malentendidos no
son consecuencia de los factores lingiiisticos. Es mds, muchos recalcan la voluntad de los alemanes por ha-
cerse entender cuando tratan con extranjeros.

“El trato (telefénico en su mayoria) con empresas alemanas no suele suponer problemas, siempre que pido que
repitan algo o que me aclaren alguna informacioén si no he entendido, suelen ser muy pacientes y repiten o bien
lo explican de otra manera”®.

“[Nos comunicamos] en aleman. No suele haber malentendidos porque son gente muy comprensiva”'®.

En cuanto a los malentendidos, la mayoria de ellos —36%— son ocasionales y suelen estar relacionados con
temas triviales —las horas o algtin problema de vocabulario, como “cuando me preguntan por un lapiz y yo les
paso un boligrafo”1?! — o bien con terminologia muy técnica o especializada, “cosas muy rebuscadas, vamos”!%.
Entre las causas destacan la traduccion literal de una lengua a otra o el nivel de idioma, aspecto que algunos
de los encuestados intentan paliar apuntdndose a un curso porque los alemanes “aprecian mucho que hables
su idioma”!%®. Otros sefialan también los aspectos culturales como fuente de malentendidos, como las ex-
presiones, el sentido del humor o el hecho de que “el aleman no entiende la ironia”!%.

Respecto al estilo de comunicacién, la mayoria de personas ha destacado que los alemanes son demasiado
directos cuando hablan, en especial en el entorno laboral, si bien eso no les exime de ser agradables, amables
o educados. De hecho, muchos creen que no se trata de que sean maés serios, sino mds pragmaticos: sin ta-
pujos, uno se hace entender de forma mas efectiva. Como expresa una persona, “mds que bruscos, [son] di-
rectos. En mi opinidn, no les gusta perder el tiempo en explicaciones cuando algo es muy claro para ellos”!%.

Sin embargo, esa sinceridad a veces resulta demasiado abrupta y puede herir los sentimientos de aquellos que
no estén acostumbrados a interactuar de esa manera: por consiguiente, hay quien afirma que le “chocan las
formas”!% o que los alemanes tienen una “falta de empatia”!?’: “Son mds directos que en los paises del sur de
Europay puede llevar a alguna mala interpretacién en algiin caso”!%.

Ese habito de decir las cosas como se piensan puede no estar bien visto en una cultura més colectivista como
la espafiola, en la que por lo general se evita herir los sentimientos de los miembros del grupo. Pero los ale-

98 Ver, por ejemplo, ME VOY AL MUNDO, “Trabajar en Alemania sin saber aleman” (12/01/2015) Disponible en: http://mevoyalmundo.com/trabajar-en-

alemania-sin-saber-aleman/ o TRABAJAR EN ALEMANIA: “;Se puede trabajar en Alemania sin saber aleman?” (14/09/11). Disponible en: http://trabajar-
en-alemania.es/%C2%BFse-puede-trabajar-en-alemania-sin-saber-alem%C3%A1n
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manes, como individualistas que son, consideran tres cosas: que la critica no es un ataque directo hacia la per-
sona; que el objetivo del trabajo no es establecer relaciones, sino obtener unos resultados; y que el circulo de
amistades no tiene por qué incluir a los compafieros de trabajo.

“Si, no se andan con rodeos. En Espana se tiende a cuidar la relacién con el interlocutor para facilitar la relacién
laboral futura. Con mis compaieros alemanes, lo importante no es la relacion, sino el objetivo que se persigue en
la conversacion. Ellos no interpretan las criticas o los mensajes como algo personal y asi, con un mensaje des-
provisto de emocion, parecen bruscos a ojos de una cultura como la espafiola”®.

“Los alemanes en su trabajo son bastante criticos. A diferencia de Espafia, se distingue entre lo profesional y lo per-
sonal de forma muy marcada. El tema de la seriedad es como en todos los paises, depende de la persona. Si que
es verdad que cuando "se disfrazan" de trabajadores son muy profesionales y serios y se fijan mucho en los deta-
lles. Mi respuesta a si estoy de acuerdo, diria que si, si se trata de una actividad laboral que implique hablar en
publico o presentar contenidos a otros companeros”!1°.

Pero esa no es la inica fuente de problemas, pues a los alemanes también les sorprende el estilo de comuni-
cacion indirecto y, como es de esperar, “se quejan de que los espafioles no somos claros”!!l. En definitiva,
para los alemanes no es facil decodificar un mensaje que, desde la percepcion espafiola, estd mas que claro.
La siguiente anécdota ilustra muy bien esta situacion:

“En una ocasién para hacer un pedido de un producto, el proveedor me pasé un presupuesto... para apro-
bacién o confirmacion... Le respondi al e-mail diciendo, “Ok, lo aceptamos”. Pasaba el tiempo y la mercan-
cia no llegaba... A mi segunda reclamacién, me respondié que no habia enviado la mercancia porque no
habia obtenido confirmacién por mi parte. Le pregunté extranada que qué entendia exactamente por apro-
bacién (viendo que "Ok, lo aceptamos" no era suficiente) y me respondié que tenia que mandarle el presu-
puesto con un sello de la empresa y una firma”!2.

4.5.2. Concepcion del tiempo

Teniendo en cuenta que su cultura se caracteriza por su fuerte monocronismo, no es de sorprender que los
alemanes prefieran centrarse en una tinica cosa en vez de hacer varias al mismo tiempo. “Tienen sus hora-
rios muy definidos. A las 12 se van todos a comer y entre las 5 ylas 6 se van a casa. Los viernes hay mucha gente
que trabaja desde casa para poder estar con su familia”!!3. Asi, cuando estdn trabajando, intentan evitar toda
distraccién y centrarse por completo en su tarea. En este sentido son mas metédicos y efectivos: “en el trabajo
se ha de dar el 100% y cuando se ha terminado, viene el tiempo libre”!!4.

Ademas, “la puntualidad en el trabajo es fundamental”!!®, igual que el cumplimiento de los plazos, pues para
ellos son sefiales de compromiso, seriedad y eficiencia. La puntualidad en el horario de trabajo se aplica tanto
al horario de entrada como de salida: una vez terminada su “jornada inflexible de 8 horas”!!¢, aparcan por
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completo la vida laboral y se centran en la personal. Las horas extra “no son comunes”!'’, pudiendo en algu-
nas empresas llegar incluso a ser “motivo de despido si no estan justificadas”!'®. Tanto es asi que la Ministra
de Empleo y Asuntos Sociales ha encargado un estudio que, en funcién del resultado, podria servir de tram-
polin para prohibir el envio de correos laborales a partir de las seis de la tarde!**.

Para los encuestados, acostumbrados a una cultura policrénica, la concepciéon del tiempo es una de las ma-
yores diferencias con respecto al trabajo en Espafia, ya que en Alemania “se respetan mucho més los horarios
laborales”'?. “Trabajando, los alemanes se dedican a sus tareas, nosotros por otro lado perdemos mas tiempo
haciendo paradas largas para comer o tomar café”'?!. No obstante, esa percepcion del tiempo no siempre es
positiva, ya que en muchas ocasiones es tan rigida que se torna intransigente. Asi lo demuestra la siguiente
anécdota sobre la compra de una maquina envasadora:

“Tenian prohibidas, en general, las llamadas telefénicas en sus vacaciones. Mirar las vacaciones son sagradas, el
problema que tuvimos en las envasadoras durante la puesta en marcha fue en parte por eso, los operarios estaban
de vacaciones y esto es intocable para ellos, independientemente de los perjuicios en los que incurra. Cometieron
un error porque no tenian suficiente personal formado para asistir, y era un prototipo”'22.

4.5.3. Relaciones humanas

La separacion de la vida laboral y personal, tan tipica de las culturas individualistas y monocrénicas, se refleja
también en las relaciones humanas entre companeros de trabajo alemanes, quienes “son mucho més reser-
vados que los espafioles”!?*. Como los “colegas de trabajo son colegas de trabajo y la amistad y la familia pa-
recen ser otro nivel”'?, a las personas maés colectivistas seguramente les sorprenda mucho una idea que se
repite a lo largo de las respuestas al cuestionario: “la relacién con los alemanes es dura al principio”!?.

“A mi me ha llamado mucho la atencién el trato en el trabajo. No son amigos, ni siquiera colegas. Son compane-
ros de trabajo y nada mds. Pueden estar todo el dia sin hablar entre ellos y, cuando lo hacen, es para cosas
exclusivamente de trabajo. No salen ni a tomar café juntos, asi que me imagino que lo de una cafia después del tra-
bajo con los companeros, para ellos serd impensable”!2.

Para los espafioles no es facil adaptarse a esta situacion, sobre todo cuando llegan a un pais nuevo y com-
prueban que los alemanes no solo “son gente que de primeras no se abre”!?, sino que, “cuando hay aproxi-
maciones, se sienten como superficiales”'?. A veces es cuestion de la falta de manejo del idioma, pero “de
primeras en general no ayudan a la integracion”'?.
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A pesar de este desalentador panorama, poco a poco el vinculo con los alemanes va aumentando hasta que,
finalmente, la amistad se consolida. Al menos eso es lo que opina la mitad de los encuestados, muchos de los
cuales afirman que “una vez que consigues entrar en su vida, te quedas para siempre. Son gente muy leal”13°.
Y no solo eso, sino que la relacion es “mds duradera en tanto que no son tan emocionales como nosotros [los
espanoles]” 13!,

Las diferencias en las relaciones humanas no se limitan al trato entre compaferos; también trascienden al
plano superior/subordinado. Para el 72% de encuestados, en Alemania —donde los niveles de distancia de
poder son relativamente bajos—los superiores “se muestran bastante cercanos”'*? a los subordinados, en al-
gunos casos “mads incluso que los superiores espanoles”!*3. Esa cercania se refleja en su interés por conocer
la opinién del equipo, independientemente de su rango en la empresa. “Se interesan por la opinién de los
demads y no solo la escuchan, sino que la piden directamente”!34.

“No hay diferencia ninguna [en el trato]. Mi jefe me trata de igual manera que a todos. Mi jefe trata de que me
sienta a gusto”'%®.

“Si bien los alemanes son distantes en general, los jefes son cercanos, tienen mucho en cuenta mi opinién. Noto
menos la jerarquia aqui”*®.

Con esto no queremos decir que los superiores desarrollen una relaciéon personal con los subordinados, sino
que “se interesan por el bienestar y la satisfaccién de los empleados”'*” y no se dirigen a ellos de manera dis-
tinta por tener un rango inferior. No obstante, no conviene olvidar que, tanto en el caso de los compafieros
de trabajo como en el de los superiores, la personalidad desempefia un papel crucial en la forma de relacio-
narse y de dirigir a un equipo o departamento.

4.5.4. Actitudes en el trabajo

Cuando preguntamos a nuestros encuestados por algiin aspecto que les llamara la atencién sobre el dia a dia
con alemanes en el trabajo, muchos recurrieron a tres caracteristicas que tradicionalmente se han asociado
ala mentalidad alemana: prevision, rigidez y légica. Algo parecido ocurrié cuando les pedimos que nos dije-
ran los tres conceptos que, a su parecer, mejor definian a los alemanes en su conjunto: un 24% de las res-
puestas estaban relacionadas con la falta de flexibilidad e imaginacién para resolver un problemay un 23%
con el orden, la productividad y la eficiencia —en definitiva, el buen hacer aleméan-.

“En el mundo laboral, destacaria las siguientes tres caracteristicas:

Rigurosos: no se saltan un procedimiento interno bajo ninguna circunstancia, y les gusta tener todo completa-
mente controlado. No quieren oir hablar de "excepciones"; Formales: se muestran correctos y profesionales en
todo momento. Inflexibles: no saben reaccionar a situaciones imprevistas, su solucién es "esperar". No cambian
por ejemplo fechas o condiciones de pedidos aunque se les solicite por favor por motivos de fuerza mayor”!%.
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“La buena planificacién en el trabajo que tienen los alemanes a veces falta en el &mbito laboral de Espafia”!®.

Como ya hemos tenido oportunidad de comprobar, el cardcter monocrénico configura en gran medida la
mentalidad germana. Pero esta no se refleja solo en el gusto por la puntualidad o en la concentracién de es-
fuerzos en una tnica tarea, sino que incide también en la tendencia a pensar de forma analitica y racional.
Se prefieren los razonamientos basados en cifras, causas y conclusiones, mientras que los mediterrdneos son
mads propensos a apelar a las emociones. “Un aleman como superior es siempre justo y no se enfada con fa-
cilidad con sus subordinados, no es emocional, eso se agradece”!*°.

La consecuencia de ese pensamiento analitico y racional es que todo sigue “una légica con poco espacio a la
improvisacion”!*!. Esto les convierte en personas “excesivamente rigidas”!*? y “firmes en sus decisiones, incluso
arriesgdndose a perder clientes por esa caracteristica’'*3. En definitiva: “hacerles cambiar de opinién o de
forma de actuar es muy complicado” .

Tanta rigidez les lleva a apegarse demasiado a las normas y a seguirlas a rajatabla, “sin cuestionar nada, lle-
gando incluso al caso de que la norma esté mal —no sirva o lleve a error y, aun asi, la sigan-"'%. Esa firmeza,
que les hace ir “lentos pero seguros”!*, puede ser muy eficaz cuando la situacién marcha segin lo previsto.
Sin embargo, cuando surge un imprevisto, “tienen muy poca capacidad de improvisacién ante un pro-
blema”!*"y les falta “imaginacién para encontrar puntos de acuerdo”!*é.

“Lo que menos [me gusta es] su incapacidad de aceptar algo que se salga de la norma, que todo tenga que ser
como mandan los procedimientos fijados, que no hagan excepcién con nada, en definitiva, que no se adap-
ten a nuevas o excepcionales circunstancias”!%.

“Los espafioles somos mas versdtiles en el sentido de que si aparece un imprevisto lo afrontamos directa-
mente. Los alemanes si aparece un imprevisto, en general, se bloquean”!*.

Asimismo, Alemania es un pais masculino, por lo que se rinde culto al deber. “Tienes que demostrar que vales
para hacerte respetar”!®!, pues el reconocimiento personal proviene del trabajo duro. Esa es otra de las razo-
nes por las que generalmente se concibe a los alemanes como trabajadores metédicos y eficientes. Como co-
menta un encuestado, “lo que vayan a hacer, lo hacen bien, con esmero, no hacen las cosas a toda prisa por
salir del apuro'?. No es el tinico que defiende esa idea: “Lo que mds me gusta es que cuando se implican,
tengo resultados (mejores o peores) pero no hay retrasos y se cumplen los tiempos'.
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4.5.5. Problemas en la actividad externa de la empresa: entrada en el mercado
aleman y negociacion

La internacionalizacion de las empresas sigue siendo una asignatura pendiente en Espafia. Como demues-
tran las cifras, muchas empresas han optado por adentrarse en mercados extranjeros para paliar los efectos
de la crisis: entre 2008 y 2013, el nimero de empresas exportadoras pasé de unas 101.000 a casi 151.000. Sin
embargo, tan solo un escaso nimero de ellas ejercia su actividad en el extranjero de forma regular!**.

Para una de nuestras entrevistadas, traductora e intérprete especializada en ayudar a pymes a internaciona-
lizarse en Alemania, los problemas a la hora de captar clientes en ese pais son evidentes: “No es que su pro-
ducto no sea bueno o no esté demandado alli, es que no saben como hacerlo. En este caso, los empresarios
italianos saben mucho mas”!%°. Ademads, el proceso es muy costoso: si se quiere tener éxito, hay que viajar al
pais, asistir a ferias, alquilar un stand, invertir en marketing, etc., un precio que no todas las empresas fami-
liares estan dispuestas a pagar.

En el caso concreto de Alemania, aquellos que quieran entrar en el mercado tendran que esforzarse mucho
en este aspecto. Los alemanes “no terminan de fiarse del espafiol [por] su forma de trabajar en Espafia”!s¢,
sobre todo en lo que al cumplimiento de plazos se refiere. La solucion, opina esta chica, pasa por demostrar
desde el primer contacto que se trata de una empresa seria y respetuosa. Llevar a un intérprete es un buen
punto de partida, pero no hay que descuidar al cliente una vez terminada la feria.

“Hay que llevar un seguimiento a los clientes, a los contactos, volverles a enviar un email agradeciéndoles
que hayan estado, todo en alemdn si se puede, también intentar buscar otros clientes, enviarles correos, fi-
delizar a los que ya tienen visitindolos una vez al afio... porque los alemanes quieren ver eso para saber que
es una empresa de fiar, y ellos también son fieles después”!*’.

Por otro lado, muchas veces resulta muy complicado identificar oportunidades de negocio. Por eso, parte de
su trabajo consiste en ayudarles a contactar con posibles socios en funcién de su perfil. Al residir en Alema-
nia y conocer el idioma y las costumbres del pais, puede aconsejar a sus clientes sobre un aspecto al que no
todos prestan atencion: las diferencias culturales. Como todos, el consumidor alemén tiene unas caracteris-
ticas idiosincréticas que le llevan a preferir un tipo de producto o servicio frente a otro, y las empresas espa-
fiolas no siempre son consciente de ello.

“Estuve en la feria de ropa de nifio y la empresa para la que trabajaba hacia prendas de nifio bastante llamativas.
El aleman es una persona muy practica: no se gasta dinero en la ropa de nifnos, lo compra todo de segunda mano.
Si se tiene que gastar dinero en un buen abrigo o unas buenas botas, lo hace, pero lo demds les da igual. Visten a
los nifios muy casualy, claro, a esta empresa no les fue nada bien. No tienen mercado alli... [También] trabajé para
una empresa que hacia marrén glasé, que son castafias confitadas, y eso aqui no se come... [pero] el marrén glasé
en Dubdi se vendié mucho porque a los drabes les encantan las cosas dulces”!*.

154 CORREA, M., DOMENECH, R. La internacionalizacion de las empresas espaiiolas. Observatorio econémico BBVA Research. 2012. Disponible en:
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Otro de nuestros encuestados, empleado en el drea de exportacion de una empresa murciana de frutas y ver-
duras, recalca la importancia de informarse sobre el factor riesgo de un pais antes de decidir entrar en un
nuevo mercado —“en el sentido de que [en algunos paises] td sacas una mercancia, te van a pagar dentro de
treinta dias y no suelen ser gente de palabra’!**-—. Como es de esperar, los alemanes destacan por su honesti-
dad y compromiso con los pagos, por lo que esa seguridad resulta muy atractiva de cara al comercio exterior.
Sin embargo, ese buen hacer tiene un precio, y es la consabida rigidez en lo que a excepciones se refiere. En
el caso de la industria agricultora, esto supone un inconveniente mayor, pues los alemanes “no son capaces
de entender que esto no es una fabrica de tornillos. Es el campo, y muchas veces no puedes vender lo que no
tienes. Si llueve, no puedes ir a coger lechuga y la entrega tiene que ser un dia mas tarde”'®.

Para los espafioles, con su cultura policréonica y de tendencia femenina, esos niveles de inflexibilidad son in-
comprensibles: “Ese tipo de cosas, pues... si el tipo de fruta es el mismo, qué més te da que vaya en una ces-
tita un poco més ancha o estrecha”'®'. Es mds, pueden generar “un estrés y una tensiéon enorme”'%?, como
comenta la responsable del departamento de internacionalizacién de una empresa en Alicante: “Los alema-
nes se muestran bastante insatisfechos y te estresan continuamente hasta que consiguen que les mandes la
informacion solicitada. Quieren que seas su prioridad y lo acaban consiguiendo porque si no se acaba el
mundo” 6,

Respecto al estilo de negociacion, otra persona, esta vez vinculada a la industria del vino, hace hincapié en la
dureza y agresividad con la que a veces se desarrollan las negociaciones con alemanes.

“La entrada del vino espanol en Alemania es muy buena... Pero en cuanto Espafa entré en crisis se pensaron
que teniamos que regalar el producto porque necesitdbamos dinero. Muchas de las empresas... exigieron
precios muy bajos para vinos de alta calidad... Prefirieron dejar de comprar vino porque no estuvimos dis-
puestos a poner un precio de las condiciones que nos solicitaban”164,

En efecto, las negociaciones con alemanes no siempre son faciles y, “si las posiciones no se acercan, la parte
con mds poder impondra concesiones”!%. Pero eso no quiere decir que siempre busquen el enfrentamiento.
Como pragmaticos que son, su objetivo también es “obtener beneficios para las dos partes, que permitan
avanzar cuando se ha llegado a una situacién de impasse”!%¢. Una muestra de ello es el siguiente ejemplo de
negociacion, esta vez para la compra de maquinaria.

“Repasamos los detalles técnicos, exponiendo la situacion de sus competidores de Italia. Hasta que llego la parte
econdmica, insistian para que les diéramos una cifra a ver si podian llegar. Lo escribimos en un folio, rdpidamente
el director de area levanté a todos... y se los llevo a otra sala, a nosotros dos nos dejaron solos. A la vuelta, hicie-
ron una contraoferta, practicamente era la misma cantidad. Creo que accedieron porque una maquina era un
prototipo y sélo tenian que construir otra. Eso si, pusieron la condicién de que pudieran ensefiar la instalacién a
otras empresas interesadas, no competencia directa”!¢".

159 Entrevista a José Ignacio Medina.

Entrevista a José Ignacio Medina.
161 Ihid.

162 Entrevista a Emma Bernabéu.
163 1hid,

164 Entrevista a Teresa Espeso.

Llamazares, O.; Nieto, A. Op. Cit. p. 118.
Llamazares, O.; Nieto, A. Op. Cit. p. 197.

Entrevista a Félix Martin.
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Dado que en este apartado pretendiamos hacer una aproximacion a los aspectos problematicos o dificiles
propios de la internacionalizacién de la empresa en Alemania, no hemos incidido en las ventajas de negociar
con alemanes. Pero lo cierto es que, a pesar de ser complicado en ocasiones por su intransigencia, trabajar
para ellos también tiene muchos aspectos positivos. No solo son clientes “honestos”!®® y “fieles”!®® una vez
confian en la empresa, sino que, “cuando se comprometen a algo, lo cumplen!””. Ademas, “responden ense-
guida a tus preguntas; estan siempre a tu disposiciéon!’!”. Igualmente cierto es que las negociaciones son
menos emocionales, sin “una voz un poco mas subida de tono, cosa que no pasa con italianos o franceses!”?”,
por no hablar de que “el pais econ6micamente estd muy bien!””.

Por ultimo, no podemos dejar de lado una recomendacién que nos ha resultado muy llamativa: al contrario
que con otros paises con culturas todavia mas diferentes a la espafiola, “lo mejor en una empresa es tener
siempre a una persona alemana para llevar el mercado alemén. Si no, es muy dificil venderles... al revés
también ocurre: hay muchisimas empresas alemanas que contratan a alguien espafol para hacer las com-
pras en Espafia'™”. Lo que no podemos asegurar es si eso es consecuencia de las caracteristicas de los espa-
foles o los alemanes o si, simplemente, se debe al contacto de dos culturas con altos niveles de aversion al
riesgo.

4.6. Resultados y conclusiones del analisis

Antes de describir nuestras conclusiones sobre el andlisis, conviene hacer una pequena recapitulacién sobre
las dimensiones culturales segtin los estudios de HOFSTEDE y HALL y la puntuacién que reciben Alemania
y Espafia en cada una de ellas:
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Entrevista a Teresa Espeso.
Entrevista a Ana Albors.
Entrevista a Emma Bernabéu.

171 Ipid.

172 Enirevista a Félix Martin.

173 Entrevista a Ana Albors.

174 Entrevista a José Ignacio Medina.
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Tabla 2: Resumen de las dimensiones de Hall y Hofstede

Definiciéon

Grado en el que los integrantes de una cultura esperan y aceptan que el poder se
Distancia de poder |distribuye de manera desigual. Cuanto mds alta sea la distancia de poder, mas legi-
timada estard la desigualdad.

Individualismo / co- |En las culturas individualistas, las personas se consideran individuos independien-
lectivismo tes. En las colectivistas, se consideran miembros integrantes de un grupo.

Las culturas masculinas prefieren valores relacionados con el rendimiento, como el
Masculinidad / Femi- |logro, el heroismo, la competitividad o la firmeza. Las culturas femeninas, por su
nidad parte, dan més importancia a los valores relacionados con la cooperacién, como la
modestia, la preocupacién por los débiles, el consenso o la calidad de vida.

. . . |Grado en el que una cultura se siente comoda o incémoda con la idea de que el fu-
Aversion a la incerti-

dumb turo es incierto. Cuanto mas alta sea la aversion a la incertidumbre, mayor serd la
umbre

ansiedad que genere lo desconocido o ambiguo.

Las culturas de contexto bajo se comunican de forma directa y dicen explicita-
Contexto alto o bajo |mente lo que piensan, mientras que las de contexto alto consideran que mucha de
la informacion se debe deducir de las palabras, gestos y actitudes.

) Las culturas monocrénicas tienen una percepcion lineal del tiempo, es decir, consi-
Monocronismo / po-

i , deran que una actividad no empieza hasta que acaba otra. Las culturas policrénicas
icronismo

hacen varias cosas a la vez y no son tan rigidas con el tiempo o los plazos.

Fuente: Elaboracién propia a partir de HOFSTEDE. G. Op. Cit. Y HALL. E. Op. Cit.

Como hemos podido comprobar con las encuestas y entrevistas, las normas y el orden son dos caracteristi-
cas inseparables de la sociedad germana, pues ofrecen seguridad y una distincién entre lo que estd bien y lo
que esta mal. En este sentido es curioso que Alemania puntie més bajo que Espafa en la escala de aversion
ala incertidumbre, lo que nos hace pensar que hay que acudir a otros factores, como la historia, para expli-
car esta necesidad de tener todo planificado y bajo control. No podemos olvidar que en Alemania se han li-
brado numerosas batallas a lo largo de la historia, lo que ha marcado profundamente la mentalidad colectiva
de sus nacionales!”. Ademds, ninguna variable debe analizarse de forma aislada, sino como parte integrante
de todo un conjunto en el que cada elemento condiciona a los demds, como vemos a continuacion.

Para los alemanes es clave ir siempre sobre seguro y no correr riesgos, de ahi la inflexibilidad que le achacan
los espanoles: las normas existen por algo, y por ello deben ser acatadas sin excepcioén alguna. Sin embargo,
larigidez tiene una desventaja clara: por mucho que se quiera tener todo bajo control, en muchas ocasiones
surgen imprevistos, y a los alemanes les cuesta mucho reaccionar en este tipo de situaciones en las que la so-
lucién requiere imaginacion y flexibilidad. Los espafioles tendrdn que tener esto en cuenta especialmente
cuando negocien con alemanes o trabajen en equipo con ellos.

Como sociedad extremadamente monocronica, los alemanes se caracterizan por su mentalidad analitica y ra-
cional, posible consecuencia del impacto de la ilustracién en territorio prusiano'”. Esto se traduce en la pre-

175 NESS, G. Op. Cit. p. 86.
176 1bid.
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dileccién por los razonamientos basados en cifras, causas y conclusiones y en el rechazo a los razonamien-
tos basados en las emociones. Asi se explica esa falta de imaginacién y espontaneidad que les achacan los es-
pafioles, la cual se ve reflejada sobre todo en las presentaciones o en la decisién de aceptar o no un producto.

Por otro lado, el cardcter masculino de la sociedad alemana es el responsable de que sus integrantes parez-
can tan organizados y metddicos: este tipo de culturas considera que el reconocimiento personal es fruto del
trabajo, y su motivacién laboral se orienta hacia el rendimiento y el deber. Ademés, para ser efectivo es mucho
mads importante ser una persona firme y decisiva que colaborativa. Una vez que se ha encontrado la solucién
mads légica a un problema, no tiene sentido seguir divagando sobre otras posibilidades; el tiempo es un bien
muy preciado que no conviene malgastar. A eso hay que afiadir que, como individualistas, los alemanes no
se sentirdn cohibidos por la opinién del grupo cuando sus argumentos sean s6lidos. Por consiguiente, ambas
dimensiones explican por qué los espafioles, generalmente atraidos por la idea de consenso, se sienten irri-
tados ante la rigidez de sus exigencias y opiniones.

La falta de visién de grupo ha sido otra de las caracteristicas recurrentes en las respuestas de los encuestados,
al igual que su honestidad, frialdad y lenguaje directo. No es de sorprender, ya que, como hemos mencio-
nado a lo largo del trabajo, los alemanes se caracterizan por ser una de las culturas que menos atencion presta
al contexto. Por tanto, se tiene en muy buena estima a aquellos que son honestos y dicen lo que piensan con
sinceridad. Para ellos, una critica no esté dirigida hacia un individuo, sino hacia un comportamiento; si ellos
no se la toman como algo personal, no siempre esperardn que lo haga el resto. Sin embargo, como sugieren
LLAMAZARES y NIETO'7, los espaiioles se caracterizan por su sentido del honor y del orgullo, con lo que esas
criticas podrian afectarles mas de lo que los alemanes se podrian imaginar en un principio. Ademds, los mis-
mos autores apuntan la reticencia de los espafioles a decir “no” directamente!’, actitud que refleja las con-
fusiones que pueden derivarse de los distintos estilos de comunicacién.

Dicho esto, en numerables ocasiones a lo largo de las entrevistas se comenta que, aun siendo serios o direc-
tos, los alemanes son corteses, agradables, amables y educados. Esto podria tener que ver con los niveles in-
feriores de aversion al riesgo, que conllevan una mayor apertura a lo desconocido, pero también a la
importancia que se le confiere a la formacién educativa en la sociedad alemana'” o quizéd simplemente a las
expectativas que traian consigo los espafioles antes de comenzar su andadura con alemanes. Estas dos ulti-
mas facetas tendran un impacto directo en las relaciones humanas.

5. Conclusiones y consideraciones finales

El objetivo de nuestro trabajo es doble: por un lado, queremos demostrar que las diferencias culturales pue-
den afectar a las relaciones entre personas de distintos paises en el contexto laboral y empresarial. Por el otro,
pretendemos responder a la pregunta de si esas diferencias pueden suponer una barrera entre dos paises de
la Unién Europea, concretamente Espafia y Alemania.

Respecto al primer objetivo, hemos demostrado que las diferencias culturales afectan a todos los niveles de
la empresa: al internacionalizarse, las compaiiias contratan a trabajadores de distintas nacionalidades, tienen

177 Llamazares, O.; Nieto, A. Op. Cit. p. 210.
178 1pid.

179 Ya desde muy pequeilos se separa a los nifios en funcién de sus capacidades para maximizar su rendimiento escolar.
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contacto directo con las idiosincrasias del aparato burocratico de otro pais y se dirigen a un ptiblico nuevo con
otro tipo de aspiraciones o necesidades. A eso debemos afiadir que todo el proceso conlleva una sucesion de
gestiones y conversaciones con socios o proveedores que, por sus origenes, tienen maneras muy distintas de
negociar o de entender la actividad empresarial. En este sentido, la negociacion internacional tiene una im-
portante vertiente de negociacion intercultural. Con estas perspectivas, no resulta extrafio que muchas em-
presas rechacen la idea de internacionalizarse por miedo a un aumento de costes, tiempo o problemas!e.

No obstante, defendemos que estos conflictos no son fruto de las diferencias culturales en si, sino de la falta
de comprension de las mismas. En otras palabras: el problema surge cuando las personas tratan de entender
las préacticas o actitudes de un extranjero a través del mismo marco conceptual con el que analizarian su pro-
pia cultura. Por eso, consideramos que la inteligencia cultural es una competencia clave en la formacién de
trabajadores y directivos: cuanto més conocimiento tenga un individuo sobre su cultura y sobre la de aque-
llos con los que va a interactuar, mas facil serd comprender por qué se expresan, se comportan o piensan de
distinta manera.

Las ventajas de promover las competencias culturales en la empresa son evidentes: los empleados se aho-
rraran ciertos malentendidos que pueden afectar al desarrollo y al resultado de su trabajo, los superiores
serdn capaces de crear un clima de trabajo mas relajado y productivo, y los empresarios sabran de antemano
las caracteristicas de los clientes, socios y proveedores con los que quieran comerciar o negociar.

En lo que al segundo objetivo respecta, partiamos de la premisa de que la cultura espafiola y la alemana re-
ciben puntuaciones dispares en los indices de HOFSTEDE vy las clasificaciones de HALL. Asf, la cultura ale-
mana es monocronica, de contexto bajo, mds masculina que femenina, individualista, y poco jerarquica,
mientras que la espafola, sin llegar a un extremo, es policronica, de contexto alto, més femenina que mas-
culina, m4s colectivista que individualista y relativamente jerdrquica. Sin embargo, nuestro proposito era
comprobar si estas diferencias podian generar conflictos o malentendidos.

Efectivamente, en nuestras fuentes primarias —encuestas y entrevistas a empresarios y trabajadores espaio-
les con contacto directo con alemanes— hemos identificado cinco aspectos en los que ambas culturas se di-
ferencian y que, como tal, pueden resultar conflictivos en el &mbito laboral y empresarial. Nos referimos al
estilo de comunicacion, la concepcion del tiempo, las relaciones humanas, la actitud hacia el trabajo y el es-
tilo de negociacion. En el siguiente cuadro resumimos esos aspectos. Dado que las diferencias son muy si-
milares en cuanto a las actitudes el trabajo y el estilo de negociacién, hemos fusionado ambas categorias en
una sola.

180 EANJUL, E. Op. Git.
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Tabla 3: Resumen de los resultados de las encuestas

Alemania Espafia
. . |- Directo. - Indirecto.

Estilo de comuni- . . . . . . . .

cacién - Se dice lo que se piensa y se critica abier- |- Lenguaje ambiguo cuyas intenciones a
tamente. veces hay que interpretar.

. - Mucho valor a la puntualidad y al cum- |- Menos rigidez con la puntualidad o los

Concepcion del .

plimiento de plazos. plazos.

tiempo . . . .
- Se centran los esfuerzos en una sola cosa. |- Se realizan varias cosas al mismo tiempo.

- Las fronteras entre lo laboral y lo perso-
nal son mas difusas.

- La confianza surge con mayor rapidez.
- Trato mas diferenciado en funcién del
puesto.

- Separacion de la vida laboral y personal.
Relaciones huma- |- La confianza y amistad requiere tiempo.
nas - No hay demasiadas diferencias en el trato
a empleados segiin su rango.

. e . - Pensamiento con mayor incidencia de las
- Pensamiento analitico y racional.

Actitudes en el . . L
. . - Rigidez y falta de improvisacion. ., ..
trabajo y estilo de ; » . L - Buisqueda de cooperacion.
- Orientacion hacia la realizacion de ta-

negociacion - Orientacién hacia el establecimiento de
reas.

emociones.

relaciones.

Fuente: Elaboracién propia

Centrandonos en el aspecto de la internacionalizacién, y aunque a menudo se afirme lo contrario, exportar
dentro de la Unién Europea no es lo mismo que vender en el mercado nacional. Puede que con el Mercado
Unico se hayan eliminado las barreras arancelarias, pero las empresas necesitan igualmente conseguir fi-
nanciacion, conocer las caracteristicas del nuevo mercado y prepararse para trabajar en un pais con una len-
guay una cultura distintas.

Por consiguiente, tras el andlisis de nuestras fuentes primarias, cuyo contenido y resultado se presenta a lo
largo de este trabajo, confirmamos la validez de nuestra hipétesis: puede que otros muchos factores sean de-
terminantes en el éxito o fracaso de una empresa espafola en el extranjero o en el rendimiento de un traba-
jador de dicha nacionalidad en otro pais de la UE, pero el Mercado Unico y la proximidad geografica no son
suficientes para evitar las barreras culturales dentro de la Unién. En palabras de uno de nuestros encuesta-
dos sobre su experiencia trabajando en Alemania:

“Las sociedades espafiola y alemana son muy diferentes en todos los aspectos (sistema educativo, valores, culi-
naria, etc.). Es por esto que la integracién se hace complicada. Hay que intentar entender las diferencias y las
normas de comportamiento para poco a poco integrarse en la cultura del otro. Si no se es paciente lo mas proba-
ble es que se caiga en la frustracién y esta haga que la experiencia del dia a dia sea muy dura”'8'.

Con esto no queremos decir que todas las personas de un mismo pais o con una misma cultura se compor-
ten siempre igual, pues cada individuo tiene una personalidad concreta como consecuencia de sus expe-
riencias vitales y su temperamento. No obstante, y como se viene demostrando desde hace unas décadas, la

181 Documento 16, respuesta 6.
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cultura configura unos valores que, generacion tras generacion, se transmiten de padres a hijos e influyen en
la manera de entender el mundo. Ademds, el hecho de que los andlisis de HOFSTEDE y HALL sigan teniendo
validez décadas después nos permite afirmar también que las culturas no estan convergiendo como conse-
cuencia de la globalizacion.

Es importante recalcar que los resultados se basan solo en la percepcién general de las personas con las que
hemos contactado y que no todas las preguntas han recibido el mismo nimero de respuestas. Del mismo
modo, se presentan las respuestas con mayor grado de incidencia; el lector puede comprobar en los docu-
mentos anexos que también existen opiniones discordantes entre los encuestados. Aun asi, estos sirven para
dar una idea general de las costumbres del pais y pueden valer como material de apoyo para empresarios y
trabajadores. A fin de cuentas, ese es nuestro proposito: crear una guia orientadora que facilite las relaciones
entre alemanes y espanoles en el &mbito laboral y empresarial. Ademas, estas respuestas pueden servir tam-
bién como punto de partida para posteriores investigaciones sobre las relaciones entre ambos paises, ya que
las incluimos como anexo.

Como propuesta para futuros trabajos, sugerimos otras tres fuentes primarias a partir de las cuales se puede
indagar la influencia de los valores y los estilos de comunicacién en las relaciones laborales y comerciales
entre alemanes y espafnoles: contratos y documentos legales, descripciones de ofertas de trabajo y adapta-
ciones de campafias publicitarias en un pais y en otro. También seria interesante analizar con mayor pro-
fundidad la incidencia de la cultura en la ética, aspecto que, por su complejidad, no hemos tratado con los
encuestados, asi como repetir el estudio desde la perspectiva alemana. Ademads, creemos que aportamos un
marco tedrico que puede servir como referencia para analizar otros estudios basados en la percepcién ciu-
dadana, como los del Eurobarémetro. Por nuestra parte, esperamos que este estudio sirva no solo para me-
jorar el vinculo entre ciudadanos de estos dos paises, sino también para suscitar el interés en Espafia sobre
el estudio tedrico y practico de las diferencias culturales.

A continuacion, y como punto final, procedemos a hacer una serie de recomendaciones a partir de los resul-
tados del andlisis. Con esto pretendemos que las empresas que se internacionalicen en Alemania eviten co-
meter errores con sus clientes como consecuencia de una mala interpretacién cultural y que los espafioles
trabajando en Alemania puedan integrarse con mayor facilidad.

6. Becomendaciones

6.1. Recomendaciones para las personas que vayan a trabajar en
Alemania

Conviene llegar a Alemania con el mejor nivel de aleman posible y con ciertos conocimientos sobre su his-
toria y tradiciones. Consultar foros de espafioles en Alemania puede ser muy util siempre que se vaya con
cuidado para que los estereotipos no terminen generando falsas expectativas. Las dimensiones culturales re-
presentan el comportamiento agregado de una sociedad, pero no son herramientas infalibles para prevenir
los actos individuales de las personas con las que interactuamos.
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Aunque a simple vista parezca obvio, no estd de mas recordar que la persona que se traslada a otro pais es la que
tiene que adaptarse a los usos y costumbres de alli, y no al revés. Eso no excluye compartir aspectos de su cul-
tura u ofrecer distintos puntos de vista, pero siempre sin imponerlos o sin decir abiertamente que son mejores.

Una vez en Alemania, es fundamental seguir mejorando el nivel de idioma, pues se valora mucho tanto en la vida
cotidiana como en el entorno laboral. Ademads, no son pocos los encuestados que han hecho hincapié en la pa-
ciencia y disposicion de los alemanes a la hora de hablar en su idioma con extranjeros. Es sencillo encontrar cur-
sos de idiomas a muy bajo precio en el equivalente a la Escuela Oficial de Idiomas (Volkshochschule), aunque
también se pueden localizar con relativa facilidad alemanes interesados en el idioma y la cultura espafola, per-
fectos para realizar intercambios lingtiisticos.

Al principio, puede que los espafioles se sientan poco integrados y echen de menos que alguien tome la ini-
ciativa para socializar después del trabajo. En este aspecto, lo mejor es que sean pacientes y que no se tomen
esa falta de interés como algo personal; como se desprende de la encuesta, entablar amistad es cuestion de
tiempo. Aun asi, hay que tener muy claro que los alemanes distinguen entre vida privada y vida laboral. Por
ello, sugerimos no centrarse tanto en los compaferos de trabajo e intentar conocer a gente en otros entornos
de ocio, como el gimnasio o talleres y cursos. De nuevo, recordamos la facilidad con la que Internet nos per-
mite contactar con personas que tengan intereses afines a nosotros.

Muy relacionado con el punto anterior, no se puede obviar la tendencia de los alemanes a compartimentar su
vida. Como reza el dicho aleman, “Dienst ist Dienst, Schnaps ist Schnaps” —el trabajo es trabajo y el licor, licor-.
Por ello, no resulta extraiio que las cenas o fiestas de empresa se desarrollen en medio de un ambiente relajado
y que, a la mafana siguiente, siga habiendo un elevado nivel de formalidad entre compafieros y superiores.

En la cultura alemana la comunicacién es muy directa, por lo que conviene acostumbrarse a decir las cosas
siempre de forma explicita, sobre todo cuando se interactiia por escrito. Lo que para los espaioles puede re-
sultar obvio, quizd marque la diferencia entre un mensaje bien entendido o mal interpretado. Asimismo, las
preguntas o comentarios por parte de los trabajadores generalmente son bien recibidos. Como este tipo de
lenguaje puede sonar brusco, recalcamos de nuevo la idea de que no hay que toméarselo como algo personal.

El lenguaje directo también incide en la relaciéon entre subordinados y superiores: al contrario de lo que a
veces ocurre en Espana, en Alemania es natural que se pida la opinién de los empleados y se espera que estos
contesten de forma sincera y sin temor a sufrir represalias por ello. Se entiende que las criticas no estan diri-
gidas hacia la persona, sino hacia su manera de trabajar. Esto es importante también de cara a los empresa-
rios espafoles con alemanes bajo su cargo: si se quiere saber la opinién de los empleados, a los alemanes
seguramente les dard menos reparo que a los espafoles decir las cosas con franqueza.

Como hemos tenido oportunidad de demostrar més arriba, los alemanes se caracterizan por su monocro-
nismo, mientras que los espanoles tienden al policronismo. Por ello, los espafioles quiz4 se vean tentados a
interrumpir a sus companeros durante la jornada laboral para hacer algiin comentario o para crear un am-
biente més distendido. Por lo general, conviene evitar esa practica a menos que sea la tonica general de la ofi-
cina o del lugar de trabajo.

Un aspecto al que se debe prestar mucha atencion es la puntualidad, tanto de cara a reuniones —que comen-
zardn y terminaran a la hora- como a la hora de entrada y salida del trabajo. Las horas extra estdn mucho
peor vistas que en Espaiia, pues se consideran més bien un signo de ineficiencia.
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Por ultimo, es muy importante que las personas no sientan que estan perdiendo el tiempo; cuando alguien
espera una respuesta por teléfono o por correo, lo mejor es hacerlo cuanto antes.

6.2. Recomendaciones para las empresas que quieran
internacionalizarse en Alemania

Antes de nada, las empresas espanolas que estén planteando internacionalizarse, independientemente de
a qué pais, deben comprender que exportar sus productos y servicios tiene un coste y requiere un minimo
de conocimiento sobre el funcionamiento del mercado de destino. Por este motivo, nuestra primera reco-
mendacion es buscar asesoramiento de una consultoria de exportacion. Si el presupuesto es reducido, pue-
den optar por asociarse con otras empresas para compartir esos servicios con un precio menor. En el caso
de Alemania, la preparacion y el asesoramiento son cruciales: se trata de una cultura muy exigente en cuanto
a la calidad del producto y del servicio que, de primeras, desconfia de las empresas provenientes de cultu-
ras mads laxas. Hay que poner especial énfasis en dar una impresion positiva y seria desde el primer mo-
mento.

En lo que se refiere a las barreras culturales, las empresas deben ser conscientes de que éstas existen, in-
cluso con paises préximos como los europeos, y deben prepararse adecuadamente para superarlas... Para
ello existen una serie de instrumentos: empresas de asesoramiento, embajadas, cursos de formacién, pu-
blicaciones, etc.

Como aseveran nuestros entrevistados, los clientes alemanes son fiables y justos, por lo que es un mercado
muy seguro una vez que se consigue entrar en él. A cambio, serdn muy exigentes con las condiciones que im-
pongan y se impacientardn cuando la circunstancia se salga de lo planificado. Esto es algo que hay que en-
tender y aceptar si se planea tener éxito en la exportacién a Alemania.

Lo ideal seria que un alemén se encargara de gestionar las relaciones con sus compatriotas. No obstante, y
como sabemos que los recursos de las pymes muchas veces son limitados, sugerimos ofertar practicas pro-
fesionales a jovenes alemanes o a espafioles recién licenciados con excelentes conocimientos del idiomay la
cultura alemana. A cambio de la experiencia laboral y personal que reciben, pueden ensefiar a los empresa-
rios y al resto de empleados las claves para tratar con alemanes de manera efectiva.

También es recomendable que las empresas localicen a un traductor o intérprete de aleman. No es necesa-
rio contratar a alguien en plantilla; basta con tener el contacto de un traductor auténomo con el que traba-
jar de forma regular para captar y mantener a los clientes. De este modo, las empresas se aseguraran de dar
una buena imagen a través de su comunicacién escrita y, en el caso de acudir a ferias en Alemania, no nece-
sitardn preocuparse por expresarse en otro idioma.

Como consecuencia de su aversion a la incertidumbre, a los alemanes les gusta tenerlo todo planificado y or-
ganizado para asegurarse de que no van a sufrir ningtin contratiempo. El proceso hasta que un producto fi-
nalmente se introduce en el mercado puede ser largo y tedioso, con contratos en los que se especifica hasta
el minimo detalle. No se puede dar por hecho nada que no esté escrito sobre el papel.

También hay que considerar que los consumidores alemanes y espafnoles no tienen los mismos gustos, por
mucho que vivan en el mismo continente. De hecho, teniendo en cuenta la descentralizacién y el tamafio de
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Alemania, es muy posible que existan también diversas subculturas en funcién de los Lénder. Por eso reco-
mendamos que siempre se haga un estudio de mercado antes de embarcarse en la exportacion.

Una vez que cree que tiene razén, es muy complicado hacer cambiar de opinién a un aleman. Por este mo-
tivo, cuando se trate de convencer a un posible socio, un cliente o un proveedor, lo esencial serd basar los ar-
gumentos en cifras y datos —en definitiva, hechos probados—. En cuanto a las presentaciones, es muy
recomendable ir directos a los puntos fuertes desde el primer momento. No es necesario aportar demasiada
informacion sobre la historia de la empresa o de la marca. Asimismo, no conviene bajo ningiin concepto in-
terrumpir a la persona que estd hablando o dejar de prestarle atencién, por ejemplo, para atender una lla-
mada.

Si se quiere concertar una cita, lo normal es hacerlo con bastante antelacién —dos semanas como minimo-y
concretar el tiempo de duracién y la temdtica de la misma, que deben ser respetados. Ademads, no hay que ol-
vidar que no es probable que contesten a los mensajes fuera del horario de trabajo o de vacaciones.

Para concluir, recordamos que no es necesario establecer relaciones personales para hacer negocios con ale-
manes, asi que no hay que dedicarle demasiado tiempo a las preguntas de cortesia iniciales. Tras estas, las con-
versaciones serdn formales y serias, pero siempre dentro de la educacidn, la amabilidad y la cortesia. Como
ya se ha dicho, el aleman se caracteriza por su lenguaje directo y por no andarse con rodeos. Expone con cla-
ridad sus ideas y no tiene reparos en expresar sus opiniones cuando algo no es de su agrado, asi como de exi-
gir las medidas necesarias para solventarlo.
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*Un 30% apunta que se interesan por la opiniéon de todo el mundo y la tienen en cuenta, independientemente
de su rango.
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*A pesar de lo expuesto en el gréfico 14, los espafioles califican las siguientes facetas de la personalidad de los
alemanes como negativas: la falta de flexibilidad para encontrar soluciones o salirse de la norma, el cierto
grado de superioridad que muestran con los espafioles y la poca implicaciéon con los compaifieros.

**Destacan las interminables reuniones y papeleos y el serio ambiente de trabajo.
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8.2. Apéndice documental

DOCUMENTO 1: Entrevista a Ana Albors Sancho, Traductora e Intérprete especializada en la internacionali-
zacion de la empresa espafiola en Alemania. 1 de junio de 2015.

:A qué te dedicas? Trabajo de intérprete para empresarios espanoles que vienen a Alemania y no saben ale-
man, asi que he trabajado en ferias de todo tipo: de vinos, textil, de maquinaria, de ropa de nifios, de jugue-
tes... Dependiendo del sector, algunas tienen mas oportunidades de salir al exterior que otras, o al menos a
Alemania. Por ejemplo, el tema del vino la verdad es que estd muy demandado por aqui.

sPor ser espafiol? Si, por ser espafiol. Tiene fama, es un producto que se vende en Alemania, pero es una cues-
tion totalmente cultural. Por el contrario, una vez estuve también en una feria de ropa de nifio con una em-
presa que hacia prendas bastante llamativas y no tuvo nada de éxito. Los alemanes son personas muy
précticas y no se gastan dinero en la ropa de nifios. Lo compran todo de segunda mano. Si se tienen que gas-
tar dinero en un buen abrigo o unas buenas botas, lo hacen, pero lo demads les da igual. Visten a los nifios
muy casualy, claro, a esta empresa no le fue nada bien. No tenian mercado alli porque los alemanes no arre-
glan tanto a los nifios.

Por poner otro ejemplo en el que se ve el asunto cultural o de gustos: estuve en una feria de dulces y trabajé
para una empresa que hacia marrén glasé, que son castaias confitadas, y eso en Alemania no se come. Esas
son las dificultades con las que algunas empresas se encuentran, que dependiendo de la vida del alemédn y de
las costumbres, pueden tener mayor o menor éxito cuando deciden apostar por la internacionalizacién en
Alemania, independientemente de que las empresas sean buenas o malas.

:Por qué esas empresas quieren entrar cueste lo que cueste en el mercado alemdn a pesar de poder tener
buenas oportunidades en otros mercados? Supongo que saben que es un pais que econémicamente estd
muy bien, que estd llevando la crisis de forma correcta, que hay dinero y posibilidades... Dependiendo del sec-
tor, también asisten a otras ferias en otros paises. Por ejemplo, el marrén glasé se vendié mucho en Dubdi por-
que a los arabes les encantan las cosas dulces. Los que ya estdn metidos en la dindmica de las ferias y la
internacionalizaci6n, van a todo lo que pueden y a todo lo que la economia les permite, con la intencién de
abrir mercado en otros paises.

;Alguna de estas empresas, que en principio no tenian muy buenas perspectivas de futuro, ha conseguido
entrar en un mercado extranjero tras un cambio de estrategia?

Pues en el caso de la empresa de marrdn glasé, sé que si que hicieron contactos, pero tampoco sé hasta qué
punto aquello dio paso a algo mas. Si que consideraban la idea de darse a conocer un poco mas porque se
acercaron bastantes alemanes, pero ellos mismos veian que ese producto no iba a funcionar en Alemania. No
sé siluego han conseguido vender algtin producto, porque las ferias mas que nada son un punto de encuen-
tro con los clientes que ya tienes fijos. Con los nuevos normalmente sirve para una primera toma de contacto
y, si les interesa, ya luego hacen el pedido mds adelante. Asi que no te sabria contestar bien.

;Y estas empresas son conscientes de que ese producto no va a entrar bien en el mercado? ;O van con una
idea, en cierto modo etnocéntrica, de que, si ha triunfado en Espaiia, por qué no iba a hacerlo Alemania? En
el caso de la empresa de ropa de nifno, no eran para nada conscientes. De hecho, no eran capaces de enten-
derlo. Yo les intentaba explicar como es la mentalidad alemana en ese aspecto, pero eran dos mujeres muy ce-
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rradas que me decian cosas como “qué horteras visten”. No lograban entender que es una forma diferente de
vivir y de ver las cosas, y que ni lo nuestro es lo correcto, nilo de ellos. Pero al final les fue mal y ya no volvie-
ron al afio siguiente. En cambio, los de marrén glasé si que sabian que en Alemania no tenian mucho mer-
cado. Pero como las ferias sirven también para entrar en otros paises, les conviene igualmente venir. También
estuve en una feria de manualidades de casa con otra empresa que fabrica botones y me comentaban igual-
mente que les costaba mucho entrar en el mercado aleman, pero que lo estaban haciendo poco a poco.

3Por qué? Es que el aleman no termina de fiarse del espafiol. Van muy poco a poco. Pero una vez que tienes
un cliente alemdn, entonces es muy fiel.

:No se fian porque se trate de una empresa extranjera o porque sea espaiiola? No, porque sea espanola.

3A qué crees que se debe? A nuestra forma de trabajar en Espafia, Italia o Portugal. Si ven que eres una em-
presa seria, entonces no tienen problema, pero siempre estan al tanto y preguntan mucho cosas como:
“;cudndo llegara la mercancia? ;Y el pago?” Es decir, tienen siempre la duda de si va a funcionar bien. No es
que no se fien porque piensen autométicamente que los espafioles somos un desastre o algo por el estilo,
sino que, como culturalmente somos distintos, al principio van con pies de plomo.

;Como consiguen estas empresas que finalmente se fien de ellas? ;Toman alguna medida especial para ga-
narse esa confianza o fidelidad? No, es la persona. En las ferias, ellos ya demuestran si son serios a la hora de
trabajar. Yo también, como intérprete, les ayudo a lidiar con las diferencias culturales. Yo creo que, en cuanto
entran en contacto, ya le dan a entender al alemdan que son serios y que trabajan de forma seria.

;Genera mas confianza llevar a un intérprete? Si, sobre todo al empresario espafiol. Muchos no saben decir
ni una palabra en inglés, y eso es importante. Pero al aleman también, pues le gusta que le hablen en su
idioma, y mds para hacer negocios, incluso cuando la mayoria hable inglés. Asi que si, creo que confian mas.
Ven més seriedad.

;Conoces mds ejemplos de empresas espaifiolas en estas circunstancias? Ahora mismo, estoy ayudando con
lainternacionalizacién a dos empresas que siguen intentando entrar en el mercado alemén a pesar de haber
venido a ferias anteriormente y de haber tenido mads éxito con otros paises. En su caso, yo simplemente les
estoy ayudando a hacer una bisqueda de contactos aqui en Alemania a través de paginas web que conozco,
en las que me salen listados con clientes que se ajustan a su perfil. También les ayudo a redactar un email de
presentacion en aleman. Se estdn internacionalizando poco a poco porque a las empresas espafiolas les cuesta
mucho precisamente eso, el saber como entrar. No siempre sucede como con la empresa de ropa de nifos,
que no tenia muchas oportunidades de entrar por motivos culturales; a veces su producto si que tiene futuro
en Alemania o estd demandado aqui, pero no saben muy bien c6mo hacer las cosas y entran mal al cliente.
Yo, en este caso, les estoy orientando y ayudando a que, por lo menos, los emails lleguen en aleman, a que les
envien un correo antes de la feria para invitarles a que les visiten al stand... ese tipo de cosas que pueden
ayudar a que al final consigan entrar en el mercado. En este sentido, los empresarios italianos saben mucho
mads de marketing. De ahi que, vayas donde vayas, siempre encuentres productos italianos. Pongamos el caso
del aceite de oliva espafiol, que en muchas ocasiones es mejor que el italiano: mientras que aqui, con suerte,
encuentras alguna marca de aceite de oliva espafol, tienes un montén de marcas italianas. Pues asi con todo:
en las ferias, se nota mucho que saben cémo entrarle al cliente alemén.
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Exactamente, ;qué es lo que no saben los espafoles? ;Por qué entran tan mal al cliente? Yo pienso que no
invierten lo suficiente en la internacionalizacion, y es algo en lo que hay que gastar dinero. No basta con el
mailing hay que intentar visitar a gente y eso supone un gasto porque es un viaje, una promocién, una in-
version en marketing para la internacionalizacion... No siempre se trata de que las empresas espafolas no
sepan; a veces, es que directamente no pueden. Muchos vienen con el presupuesto justo o son empresas fa-
miliares, humildes, a las que les cuesta mucho dinero alquilar un stand. Les falta invertir dinero. Luego vie-
nen los resultados, pero para un primer contacto les falta mucha cosa. Es cierto que el mailinges gratis, pero
su efecto es limitado porque a lo mejor te llega un email y lo borras. Ellos deberian invertir mds en ese tema:
promocionar el producto mds aunque tengan que hacer un gasto mayor, enviar muestras... en definitiva,
gastar.

3Alguna vez les das algtin consejo de marketing sobre c6mo acercarse al cliente? Si, en este caso, todo lo que
estoy haciendo para estas empresas ha salido de mi: llevar un seguimiento de los clientes y contactos, volverles
a enviar un email agradeciéndoles que se hayan pasado por ahi... todo en aleman, claro. También intentar
buscar otros clientes, enviarles correos, fidelizar a los que ya tienen visitdndolos una vez al afio... porque los
alemanes quieren ver eso para saber que es una empresa de fiar. Después, ellos también son fieles.

O sea, que la clave es demostrarles seriedad. Si, seriedad a la hora de trabajar y confianza.

Aparte de las cosas que has dicho sobre los clientes alemanes, ;qué mas cosas se te ocurren sobre el consu-
midor aleman? ;Cudl dirias que es el prototipo de un consumidor alemdn medio? Consumen mds en cuanto
a ocio y viaje, pero quiza lo més llamativo sea lo concienciados que estdn con el medio ambiente. Les gusta
mucho comprar cosas de segunda mano, pero no por falta de dinero, sino porque para ellos es lo mds nor-
mal del mundo. Intentan reciclarlo todo, y eso se nota en la forma de consumir. Ojo, eso no quita para que
también sean caprichosos y se compren cosas nuevas, pero en el tema de la ropa sobre todo son, ante todo,
muy practicos. Existen muchos mercadillos de segunda mano, muchas tiendas... creo que se gastan mas di-
nero en lo que realmente les hace falta, por ejemplo un buen abrigo. Pero todo lo demds no... Tampoco sue-
len buscar cosas que demuestren un alto estatus. En cuanto a los productos espafioles, les gusta mucho la
comida, los vinos... pero aqui, como te digo, entra mas el producto italiano. De Espafa lo que més les gusta
es viajar al pais y les encanta la lengua; todos saben hablar un poquito de espafiol. También les gusta nues-
tro cardcter y la comida. En cuanto al resto, para comprar una maquina a lo mejor se la compran antes a un
suizo.

Me ha parecido curioso eso de que les gusten tanto los vinos por ser espafioles. ;Se aprovecha ese tir6n in-
cluyendo aspectos de Espaifia, como puede ser en el embotellado, por ejemplo? Yo creo que, en ese caso, el
éxito vino porque los asistentes a la feria eran todos enélogos, sommeliers o gente entendida que sabe que
Francia, Italia y Espafia son paises que tienen buen vino. Por tanto, no hace falta afadir algo en el etiquetado
para que se note que es de Espana o cosas por el estilo. Espaiia tiene tirada en eso. En aquella feria trabajé para
dos bodegas: una no tuvo tanto éxito porque estaba empezando con la internacionalizacién, pero la otra ya
no tenia existencias. Lo tenian todo vendido. Mdas que el producto espafiol en si, saben que Espana tiene bue-
nos vinos. Da igual el etiquetado.
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DOCUMENTO 2: Entrevista a José Ignacio Medina Bernal, Responsable del 4rea de Europa del Este en Pro-
comel. 3 de junio de 2015.

+A qué se dedica Procomel? Nos dedicamos a la exportacion de frutas y verduras de la zona de Almeria, Mur-
cia, Valencia y Lérida.

;Con qué paises trabajdis? Exportamos a Emiratos Arabes sobre todo, pero también a Canad4, a toda Europa
Central y a Europa del Este.

:Y qué tipo de productos exportdis? En época de invierno exportamos pimiento, calabacin, berenjena, pepino,
citricos, lechuga, coliflor, brécoli y alcachofas. En verano, fruta de hueso: albaricoque, melocotén, nectarina...
Todos los productos son de Almeria, Murcia y Valencia.

:Qué parte de las ventas las realizais en Espafia y qué parte en el extranjero? El mercado nacional constituye
una minima parte, un 15% o asi. Dentro del mercado internacional, los paises a donde mas se manda el pro-
ducto son Emiratos Arabes, Polonia, Reptblica Checa y Rusia —o Lituania, ahora con el embargo-, y luego
estan Alemania, Francia e Inglaterra. El hecho de que mi empresa no vaya directamente a Alemania, Inglate-
rra o Francia es porque se trata de una comercializadora de segundo grado; los productores normalmente
trabajan directamente con paises como Inglaterra, Portugal, Francia y Alemania, donde la comunicacién es
relativamente fécil, no solo de idiomas, sino de entendimiento (Alemania quizad un poquito menos). Pero,
por ejemplo, a la gente no le gusta ir directamente a los paises de Este por el riesgo que suponen.

;Terefieres a riesgo politico, econémico...? No, riesgo en el sentido de que ti envias mercancia un dia y te la
van a pagar dentro de treinta dias, ademas de que no suele ser gente de palabra. En Alemania eso no ocurre,
0 no ocurre tanto. Por eso somos nosotros, una compafiia grande, los que trabajamos con estos paises de
mayor riesgo y no los productores directamente. En Alemania trabajamos bastante, pero solemos centrar-
nos en nichos de mercado, es decir, en mercados muy concretos que, bien sea por el idioma o bien por los vo-
limenes que manejan, no son capaces de comprar en Espafia. Entonces, nosotros lo que hacemos es
organizar un camién semanal con multiples descargas para distintos clientes alli.

Cuando queréis entrar en un mercado nuevo, ;qué analizais? Primero, el niimero de habitantes, que es pri-
mordial. Luego, miramos los exportadores que ya trabajan en esos paises y, finalmente, nos centramos en el
principal problema, que es la logistica. Hoy en dia ya se sabe qué le gusta consumir a cada pais. Se sabe que
en Inglaterra se consumen melones pequefios o medianos, que en Polonia se consumen melones pequefios
solamente, que en Francia prefieren melones grandes, igual que en Espafa... Todo el tema de los calibres ya
se conoce en el mercado. Ahora lo que toca es investigar sobre las oportunidades que tiene el pais de origen
en el destino. Por ejemplo, en Canad4 se hizo un estudio de mercado en el que se analizaron aspectos como
el nimero de supermercados o quiénes estarian dispuestos a traer frutas y verduras de Espafia a Canada. Las
conclusiones fueron positivas y ya hace dos semanas que salieron los primeros aviones.

;Hasta qué punto tenéis en cuenta las diferencias culturales a la hora de exportar vuestros productos? ;Ex-
portdis un producto u otro en funcién del pais? Normalmente ese tema no se considera, pero lo contrario
ayudaria mucho. Si que se tiene en cuenta para el factor riesgo, en el sentido de “los alemanes son asi, los po-
lacos son asi, y como a mi me da miedo, contrato a otra empresa para que asuma el riesgo”. En ese sentido si.
Pero no se analiza para saber de qué forma yo puedo mejorar eso.
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3Por qué crees que ayudaria mucho? Porque seria muy util. Un mercado muy peculiar, por ejemplo, es Hun-
gria, donde tienen una mentalidad muy especial. En Inglaterra puedes vender a mucha gente; en Hungrfa, tie-
nes que hacer una seleccién muy clara de esa gente, tener cuidado con qué marcas vendes, qué tipos de fruta
quiere esa gente... Por lo general, en Europa del Este se compra muchisimo por la vista. Tt coges una ciruela
que esta bien por fuera pero que por dentro estd asquerosa porque no esta dulce y eso da igual, porque lo que
importa es que por fuera esté bonita.

3Os pasa algo de ese estilo con Alemania? Alemania quiza es uno de los paises que mads exigen. Pero en su
caso, el problema no es tanto la calidad (sin olvidarnos de que estamos en Europa, donde existen unos es-
tandares de calidad minimos). El problema de Alemania es la inflexibilidad. Los supermercados alemanes te
piden un calibre determinado y una medida concreta, o un nimero de cajas por palé, o un ntmero de pie-
zas por caja... Esto se ve mucho en invierno con la lechuga. Por ejemplo, por mucho que ti normalmente re-
colectes en invierno con calibre 10, puede que una noche haga mas frio de lo normal y tengas que pasar a un
calibre menor. Es una cosa normal, pero ellos no te conceden esa flexibilidad. Es como si no fueran capaces
de entender que esto no es una fabrica de tornillos. Es el campo, y muchas veces no puedes vender lo que no
tienes. Esa mentalidad les cuesta un poquito cambiarla.

:Y qué haces para solucionarlo cuando se da una situacién asi, en la que no podéis hacer otra cosa? Ahi nor-
malmente suelen cancelar, es decir, suelen ser soluciones drésticas. Luego, ya te pasan la factura por la dife-
rencia con respecto al precio del sitio al que hayan tenido que recurrir para comprarlo. Otros paises son més
flexibles y a lo mejor y te dicen “vale, no pasa nada; cargalo y ya hablaremos del precio cuando llegue”, y luego
se aprovechan de la situacién para bajarte el precio un montén. Alemania eso no lo hace. Alemania es més
justa, por asi decirlo.

O sea, que a pesar de ser inflexibles, luego son honestos. Si, sin duda. Pero eso si, tienes que entrar por el aro
de lo que ellos te digan. Si vas a cambiar, puedes tener problemas, y en la agricultura juegas con el factor pro-
duccién o el factor clima. Si llueve, no puedes ir a coger lechuga y la entrega tiene que ser un dia més tarde.

;0s compensa trabajar con alemanes? Si, porque todo suma. Todos los paises tienen ventajas e inconve-
nientes pero, en su conjunto, si sabes trabajar con ellos luego obtienes beneficios.

Aunque no trabajéis con clientes directos, ;llevdis a cabo algtin tipo de plan de marketing? Si hay una cosa
que es cierta eso es que en Europa, en cuanto cruzas los Pirineos, lo tinico que importa es el precio, no la
marca. Aqui td escuchas hablar de los melones del Abuelo y todo el mundo sabe que estan en Torre Pacheco,
que son D.O. etc., porque se ha hecho un plan de marketing impresionante. Eso en Europa no te va a servir
para nada, o por lo menos no en paises de este estilo. Buscan calidad y precio. Las campafias no se hacen
centrandose en marcas particulares, sino que, en las campanas, se vende directamente la Marca Espafa. De
hecho, hubo hace poco una campana de marketing con el brécoli de Lorca en la que salia precisamente una
actriz famosa alemana y tuvo un éxito impresionante alli.

Entonces aqui si que se ha hecho una campafa de marketing con el brécoli. Me explico: en temas de marke-
ting, lo que t no puedes vender en Europa es una marca, més que nada porque t no controlas al cliente
final. Eso lo pueden hacer los importadores si trabajan su marca. Pero nosotros, los exportadores, que un dia
vendemos aqui y otro alli, no podemos.
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;Has tenido algtin problema con los alemanes? El principal problema es que nosotros, como organizamos
cargas parciales, tenemos muchos puntos de recogida, y no todos los almacenes tienen la mercancia prepa-
rada a la misma hora. A ti el alemén te pasa un pedido un martes y tt lo tienes que cargar entre el miércoles
y el jueves para llegar a tiempo el domingo por la noche a Alemania. Entonces, claro, si te pasan el pedido
tarde, ta vas a pasar el pedido al siguiente més tarde, y eso puede llevar una serie de retrasos. O simplemente
hay mal tiempo y no se ha podido entrar a recolectar cuando se esperaba. La mercancia no se vende hasta que
no llegue alli y, en el momento en el que se les mueve un poco el mercado, ellos no quieren seguir con la
venta. Eso no ocurre en Holanda. Con los holandeses, el camién todavia no ha salido de Espafay ya esté todo
vendido.

Volviendo a los alemanes, si tt tienes algtin problema y cancelas la mercancia, eso no suele suponer un gran
problema para ellos, por ejemplo. Pero lo que si que tienes que hacer siempre es que estar pendiente del ca-
mién, de cuando llega, de coémo llega... ellos no se hacen responsables en ningtin sentido y lo iinico que te
dicen es que, sillega el camion tarde, no quieren la mercancia. No son flexibles en una situacién en la que pue-
den surgir muchisimos contratiempos.

El otro dia estdbamos vendiendo nectarinas y la confeccion estdndar no era la que ellos querian. Ellos pe-
dian una cesta de unas medidas concretas con un nimero determinado de piezas dentro, y que ademas es-
tuviera cerrada con un flowpack [sistema de envasado]. Nosotros teniamos dos opciones: o bien hacerlo en
la medida normal con flowpack, o bien en la medida en la que ellos querian pero sin flowpack, porque la méa-
quina no estaba preparada para esa cesta. El importador le confirmé una confeccion al cliente final, el su-
permercado Aldi, pero a nosotros no nos cont6 toda la informaciéon. Asi que nosotros nos encontramos con
el problema: “a ver qué hacemos ahora, vamos a perder dinero...”. Ese tipo de cosas, pues... si el tipo de fruta
es el mismo, qué mds te da que vaya en una cestita un poco méas ancha o estrecha, con flowpack o sin
flowpack.

;Tenéis problemas de este estilo con italianos o portugueses? No, quizd los mismos que podriamos tener a
nivel nacional; se asemejan mucho a nuestro mercado, es el mismo tipo de negocio.

;Eres ti el intermediario o hay otra persona que se encarga de ello? Hay otra persona, un aleman en planti-
lla. Pero como soy el tnico que habla alemén en la empresa aparte de él, me encargo yo cuando él no esta.

:En qué idioma os comunicdis? Aleman.

+Qué tal es la comunicacién? Suelen ser bastante comprensivos. El hecho de que hables alemén y tomes la
iniciativa td de hablarles en su idioma, aunque sea dificil, a ellos les halaga y hace que te ayuden, pero no
cambian a inglés. Lo mejor en una empresa es tener siempre a una persona alemana para llevar el mercado
alemdn. Si no, es muy dificil venderles algo.

;Tenéis a mds personas de otras nacionalidades? No, solo a un alemdan. La zona de los mercados del Este la
llevamos entre un compafiero y yo. La parte de EAU la lleva una chica espafiola que habla francés.

s ze

Es curioso que tengdis a un alemdan y no a alguien mds para cada pais con el que trabajéis. Si, pero en cual-
quier empresa con la que hablas te dicen lo mismo, que para Alemania tienen a un aleman porque, si no, no
hay quien les venda.
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Entonces tiene que haber algo mas que el mero hecho de ser inflexibles, ;no? Claro, de este modo, un ale-
man habla con un aleman. Pero al revés también ocurre: hay muchisimas empresas alemanas que contratan
a alguien espanol para hacer las compras en Espafia. Eso en otros paises no pasa tanto; si ocurre, es por ca-
sualidad, pero no porque se busque.

;Entonces se reduce a la cuestion del idioma? Yo creo que es porque hablan aleman y porque conocen su
pais y la forma de trabajar de cada uno de los mercados.

Pero un drabe también conocer4 la forma de trabajar de Emiratos Arabes. Si, pero yo creo que el hecho de
que lo tenga que llevar un aleman también es por la serie de contratiempos que te pueden surgir. No sabria
explicarte muy bien por qué, pero siempre que me he presentado en alguna empresa como candidato para
llevar el mercado alemédn me han dicho lo mismo: que a los alemanes les tiene que vender un aleman, que en-
tiende muy bien su mentalidad.

DOCUMENTO 3: Cuestionario enviado a Félix Martin Herrero, Jefe de Oficina Técnica-Compras en Sociedad
Cooperativa General Agropecuaria (ACOR). 4 de junio de 2015.

;Podrias contarme cémo fue todo el proceso de negociacién de la compra de maquinaria? Primero tratamos
con los representantes en Espafia de Bosch. Bosch es muy grande y a veces su organizacién es un poco com-
pleja. A través de IMCO -representante comercial de Bosch en Espafia- se les solicité una oferta. Para inten-
tar cerrar la operaciéon a mejor precio, IMCO nos dijo que teniamos que ir en persona a Stuttgart, ya que IMCO
se lleva un porcentaje y estin muy limitados cuando se trata de sumas grandes. Asi que asilo hicimos. El res-
ponsable comercial de Bosch era un boliviano que vivia en Alemania. A la llegada del avién, nos esperaron —
de IMCO y de Bosch-parallevarnos al hotel, donde cenamos mientras hablamos un poco de la parte técnica.

Al dia siguiente, fuimos a la fabrica de la seccién de packaging de Bosch. Nos ensefiaron la fabrica y nos llamé
la atencion que uno de los operarios estaba sentado en su escritorio. Parecia que no hacia nada, incluso es-
taba comiendo unas gominolas; preguntamos y nos dijeron que estaba “pensando” —algo poco habitual en Es-
paia, ya que, si ves a alguien parado comiendo gominolas, lo primero que te imaginas es que no estd haciendo
su trabajo-. Después fuimos a una sala de trabajo donde impartian formacion, es decir, nada de despachos
de directores ni salas acomodadas para reuniones importantes como suele ser mas habitual en este tipo de
empresas grandes. Era una sala de formacion, con una mesa grande y sillas —no sillones, ni asientos demasiado
comodos, sino sillas normales—, y también habia una pizarra blanca con rotuladores. Alli nos presentaron a
las personas que, en su caso, desarrollarian el proyecto. Después entr6 el director de drea, con quien debia-
mos cerrar el trato. Era un alemdn que no hablaba nada de espafiol, asi que todo fue en inglés y el de IMCO
iba traduciendo.

Repasamos los detalles técnicos, exponiendo la situacion de sus competidores de Italia. Hasta que llegé la
parte econdmica, insistian para que les diéramos una cifra para ver si nuestras expectativas eran factibles. Lo
escribimos en un folio y, rdpidamente, el director de drea levanto a todos los de Bosch, incluso a los de IMCO,
y se los llevo a otra sala. A nosotros dos nos dejaron solos. Me imagino que, en su sala aparte, ajustarian los
porcentajes de beneficios y también el margen para IMCO.

Alavuelta, hicieron una contraoferta, practicamente de la misma cantidad. Hubo un detalle que no me pas6
desapercibido, y es que al responsable comercial se le habia cambiado la cara completamente: pas6 de ser un
comercial sonriente a un comercial serio, incluso triste, si me apuras. Ademas, se le pusieron las orejas colo-
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radas, como si su director de drea le hubiera tirado de las orejas, literalmente. En fin, creo que accedieron
porque una de las méquinas era un prototipo y sélo tenian que construir otra. Eso si, pusieron la condicién
de que pudieran ensefiar la instalacion a otras empresas interesadas que no fueran competencia directa. Por
altimo, detallamos las condiciones del contrato, pagos, pruebas, etc.

Posteriormente, otras cosas que llamaron la atencioén es que tenian prohibidas, en general, las llamadas te-
lefénicas en sus vacaciones. Eso y que las vacaciones son sagradas. Tuvimos un problema con las envasado-
ras durante la puesta en marcha que fue en parte precisamente por eso: los operarios estaban de vacaciones
y esto es intocable para ellos, independientemente de los perjuicios en los que incurra. Cometieron un error,
porque no tenian suficiente personal formado para asistir y la maquina era un prototipo.

Al final fueron penalizados por ello. Después de que nos visitaran a nosotros en Espana, el director del area
packaging de IMCO llam6 para pedir disculpas por lo ocurrido.

A pesar de estar en un ambiente serio de por si como lo es el de una negociacion, ;crees que los alemanes
son demasiado directos o serios cuando hablan? La verdad es que creo que no lo son. Al final, hay que ha-
blar de todos los temas durante estas reuniones, técnicos y econémicos, y me da igual tratar con franceses que
con italianos. Es més, creo que la seriedad y el ser mds o menos directo depende més bien de la persona y no
tanto de la nacionalidad.

:Qué tres caracteristicas definirian mejor a los alemanes, segtin tu experiencia tratando con ellos? Jerar-
quicos (cuadriculados): tienen muy bien establecido qué tiene que hacer cada uno y no dudan de ello. Sen-
satos: si hay algo que no conocen a ciencia cierta, no se aventuran a dar una respuesta —por lo que yo he
podido ver-. Se esperan a analizarlo debidamente. Y frios, quiza algo frios en el trato: cuando tuvimos el pro-
blema de la asistencia de sus operarios en verano —que a mi me hervia la sangre— no les noté apenas inquie-
tud por lo que estaba sucediendo.

;Destacarias algtin aspecto positivo o negativo de la experiencia en comparacién con la negociacién con
gente de otra nacionalidad? Tranquilidad, la apariencia de tener todo bajo control. No hubo una voz un poco
mads subida de tono, cosa que no nos ha pasado con italianos o franceses en otras ocasiones que yo recuerde.

Del 1 al 10, c6mo evaluarias la experiencia de negociar con alemanes? Es muy dificil poner un niimero, creo
que no hay dos negociaciones iguales. Si tengo que poner una cifra, serfa un 7.

DOCUMENTO 4: Entrevista a Emma Bernabéu, Responsable del departamento de Internacionalizacién en
Compafiia Levantina de Reductores S.L. 6 de junio de 2015.

+A qué se dedica la empresa en la que trabajas? ;En qué consiste tu trabajo exactamente? Soy la responsa-
ble del Departamento de Internacionalizacién en una empresa espafiola que se dedica al disefio, fabricacién
y comercializaciéon de motorreductores y cajas reductoras que ofrece también servicios de mecanizado e in-
yeccion de piezas. Ademads, cuenta con un Departamento de Ingenieria, en el que se ofrece la posibilidad de
desarrollar proyectos llave en mano y adaptar el producto del cliente a sus necesidades. Uno de sus princi-
pales sectores es el de la automocion, que representa un 80% de la facturacién. Algunos paises a los que ex-
portamos son: Alemania, Holanda, Italia, Turquia, Estados Unidos, Polonia, India o Sudéfrica.
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Entonces me imagino que tendras mucho contacto con extranjeros. Si, a diario, por teléfono, e-mail o en per-
sona. Pero la mayoria de los clientes son de nacionalidad alemana, digamos que un 80%.

;Te sientes incomoda tratando con extranjeros? Con el tiempo aprendes a tratar con ellos. Durante los pri-
meros meses sentia cierta inseguridad y estrés; mis clientes alemanes son muy exigentes, y estas exigencias
las tratan con tanta seriedad que al principio yo misma me creaba cierta tensiéon. Tenia miedo a defraudar-
les, ya que, normalmente, el envio del producto depende también de otros departamentos que tienen que
hacer un trabajo impecable y cumplir con los plazos de entrega, como el de produccién, calidad, ingenie-
ria... por lo que muchas veces simplemente soy la imagen de la empresa ante el cliente yla que da la cara por
ella. Es decir, el cliente me transmite tanto su satisfaccion con los servicios como su malestar. Al cabo de unos
meses, incluso te dan cierto trato de amistad, pero cuando se trata de asuntos laborales, seriedad ante todo.

De todos los extranjeros con los que tienes que tratar por motivos laborales ;con cudles te sientes mas a
gusto y con cudles menos? Creo que hay tres tipos: con polacos, franceses, italianos y holandeses ha sido facil
tratar hasta el momento y hemos resuelto los problemas rapidamente. Ademas, siempre se han interesado por
conocer personalmente a los proveedores con los que tratan via e-mail, es decir, yo. Luego estan los alema-
nes, con los que hay buena relacién pero son los mas serios cuando hay problemas y los més cabezotas. En
ocasiones no son capaces de estudiar tu opinién y valorar si puedes tener razén. Y ya por dltimo estan los in-
dios, turcos y chinos. Estos clientes no suelen ser eficaces en cuanto a burocracia y suelen dar mucho la lata
hasta que finalmente tienen claro lo que necesitan. Por supuesto, hablo desde la experiencia y posiblemente
haya muchas excepciones.

Trabajando para tantos paises como lo hacéis, ;llevais a cabo alguna estrategia de marketing? Si, actual-
mente se estd elaborando un plan de marketing a nivel internacional para modernizar la presentacién de
nuestros productos. En él incluimos anuncios en revistas extranjeras, una nueva pagina web en varios idio-
mas que se lanzard en unos meses, newsletters, redes sociales, etc. La mayoria de los clientes extranjeros que
tenemos actualmente provienen del buen posicionamiento de nuestra web en Google, asi que en los proxi-
mos meses estudiaremos el impacto de nuestro nuevo plan de marketing en el mercado extranjero.

Si nos centramos en el caso alemdn, ;en qué idioma soléis comunicaros? Siempre en aleman. Aprecian
mucho que puedas comunicarte en su lengua.

;Como suelen transcurrir las conversaciones? Siempre suelen seguir un protocolo concreto: primero em-
piezan con un tono amistoso pero, una vez transcurridas las tipicas preguntas del estilo de “;qué tal va todo?”
o “;qué tal han ido los dias de vacaciones?”, su tono pasa a ser extremadamente formal.

;Como describirias a los alemanes? Para mi son personas muy eficientes y educadas para ser amables aun-
que no tengan ganas de serlo. También consideran que su trabajo es un factor muy importante en sus vidas,
demasiado para mi gusto.

;Hay algo que te llame la atencién del dia a dia con alemanes? No tiene por qué ser algo malo. Pues algo que
s6lo me ocurre con estos clientes es el hecho de tener que lidiar con su cabezoneria. Tampoco quieren admitir
que las cosas pueden ser de otra manera o que, quizés, otra persona con una opinién diferente a la de ellos
también puede tener la razén. Te cuento un caso real: todos los miércoles hacemos un envio terrestre de unos
16 palés a una ciudad de Alemania. El jueves pasado, este cliente se puso en contacto conmigo para infor-
marme de que el cami6én no habia llegado y que no se habia entregado ninguna mercancia. Nos pusimos en
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contacto con la agencia de transportes, a la que causalmente ese dia no le funcionaban sus programas de
gestion informaéticos, y nos informé de que la mercancia si que habia sido entregada. El problema fue que no
podia hacernos llegar el justificante de entrega hasta que no volviera a funcionar el sistema informatico. A par-
tir de ahi, la situacion se convirti6 en un tira y afloja entre nuestro cliente y yo. El cliente seguia exigiendo jur-
gentemente! que averigudramos dénde estaba la mercancia y por qué no habfia llegado. Nuestro transporte
nos comunicaba que ya habian entregado la mercancia pero que teniamos que esperar para que nos entre-
gara el justificante. Ya después de dos dias estresantes en los que nuestro cliente nos llamaba cada cinco mi-
nutos para saber si habiamos averiguado algo, la agencia de transporte nos envi6 el justificante de que la
entrega se habia realizado el lunes. Efectivamente, tras la recepcién de este justificante, nuestro cliente con-
firmo que si que tenia el material en el almacén. Ahora yo me pregunto jtan dificil es dirigirse al almacén y
averiguar si realmente la mercancia se ha entregado? 16 palés son muy féciles de identificar.

Veo que su forma de ser a veces os trae problemas. Si. Por ejemplo, en algunos de nuestros proyectos estdn
involucrados muchos departamentos y se desarrollan muy lentamente, asi que no siempre podemos dar in-
formacién a nuestros clientes cuando nos la piden. ;Qué ocurre? Los alemanes se muestran bastante insa-
tisfechos y te estresan continuamente hasta que consiguen que les mandes la informacién solicitada. Quieren
que seas su prioridad y lo acaban consiguiendo porque, si no, se acaba el mundo.

;Y te habria pasado lo mismo con espafoles? Me da la impresién de que un espafiol no hubiera exigido tanto,
por lo menos al principio. Creo que seria mas paciente y volveria a preguntar al cabo de un tiempo.

;Crees que hay algo mds que nos diferencia a los espafioles de los alemanes? Bueno, lo cierto es que la em-
presa alemana es muy s6lida y potente. A pesar de que la empresa espafiola ha demostrado haber evolucio-
nado muy favorablemente en los dltimos afos, sobre todo en cuanto a internacionalizacién, creo que debe
seguir esforzdndose para alcanzar el nivel de paises como Alemania.

:Qué es lo que mas te gusta de tus clientes alemanes? Su eficiencia: responden enseguida a tus preguntas,
estan siempre a tu disposicion.

:Ylo que menos? Pues que en momentos conflictivos se ciegan y no son capaces de ver mads alld de lo que ellos
creen que es lo correcto. Eso te puede generar un estrés y una tensién enormes.

DOCUMENTO 5: Entrevista a Teresa Espeso Geijo, Export Manager en Bodegas Liba y Deleite. 6 de junio de
2015.

3A qué te dedicas? Me dedico a la captacion y fidelizacidn de clientes y a las tareas de logistica y facturacion
en una bodega.

;Tenéis mucha presencia en el mercado internacional? Si, trabajamos en 28 paises.

;Como gestiondis la estrategia de marketing para un producto tan importante en Espafia como lo es el vino?
Nuestra empresa se ha dedicado siempre al mercado internacional, por lo que se ha hecho un estudio de
mercado en todos aquellos paises donde trabajamos para adecuarnos a su forma de trabajo y a sus exigen-
cias. Tenemos un departamento que es el que se dedica a hacer el estudio de mercado. Son 5 personas espe-
cializadas que trabajan para nosotros. Es una empresa externa pero que lleva trabajando con nosotros desde
que empezamos.

72 | Instituto Universitario de Estudios Europeos



;Hacéis alguna modificacién en funcién del producto? Nosotros en exportaciéon siempre nos hemos distin-
guido porque trabajamos a la carta. Elaboramos el vino que el cliente nos pide y con las etiquetas que quiere.
No es como en Espafia, donde tenemos una marca y un tipo de vino y es ese para todo el mundo. En muchos
paises nos adecuamos a las exigencias del comprador.

;Y los alemanes os suelen pedir algo en concreto? Si, en Alemania nos solicitan vinos muy clésicos, con ro-
bles franceses y americanos con etiquetas que tienden a parecerse a los antiguos grandes vinos franceses.
Quieren algo tradicional.

En lineas generales, ;co6mo ha sido vuestra experiencia exportando a Alemania? La entrada del vino espa-
fiol en Alemania es muy buena, nosotros les vendemos vino desde el afio 92. Pero en cuanto Espafia entré en
crisis se pensaron que teniamos que regalar el producto porque necesitdbamos dinero. Muchas de las em-
presas con las que llevdbamos trabajando tantisimos afios exigieron precios muy bajos para vinos de alta ca-
lidad, y eso es algo que bodegas pequenas como la nuestra no pueden sostener. Prefirieron dejar de comprar
vino porque no estuvimos dispuestos a poner un precio con las condiciones que nos solicitaban.

Parecen negociadores duros. Si, son duros y agresivos a la hora de negociar, incluso prepotentes, y no son fie-
les a la empresa. Son mucho mas estrictos y tienen una rigidez diferente a la que solemos tener en Espaiia.
Pero también es cierto que, por norma general, cuando se comprometen a algo, lo cumplen.

DOCUMENTO 6: Entrevista a Inés Alcolea, Community Coordinator en Wizards of the Coast. 7 de junio de
2015.

+A qué te dedicas? Soy la coordinadora de redes sociales en espafiol en una empresa multinacional de ju-
guetes. Podria decirse que soy el canal de comunicacion entre nuestros clientes y la empresa a través de In-
ternet.

:En cudntos idiomas trabajéis? ;Sois todos nativos? Si, trabajo con un compafiero francés, otro inglés, otro
alemén y otro italiano. Formamos el mismo equipo.

;Como es tu compaiiero alemédn? Debido a las necesidades de nuestro trabajo de comunicacién, mi compa-
fiero aleman no es como el resto de alemanes que he conocido. Es muy imaginativo, aporta muchas solucio-
nes improvisadas, tiene con un sentido del humor muy bueno y muy adecuado a Internet, no es nada puntual
y nada previsible en comparacién con el resto de comparferos alemanes de su oficina, que son mucho maés
practicos y técnicos.

:Qué otras caracteristicas tienen el resto de alemanes que has conocido? Pues me llama la atencién que se
cifian tanto a lo que les piden, con lo que pierden capacidad de improvisaciéon y para encontrar soluciones a
problemas muy bdsicos. Para bien y para mal, no se atreven o no quieren improvisar aunque ello signifique
ir amejor. Por otro lado, cuando he ido a la oficina alemana, lo que mdas me ha llamado la atencién de su dia
a dia ha sido comer a las 11 y media, yo a eso lo llamo segundo desayuno.

Si, como dices, vuestro trabajo se orienta a la comunicacién directa con los clientes, ;hasta qué punto es
consciente la empresa de que hay que seguir una estrategia distinta con el ptiblico aleman y con el espafiol?
La empresa es muy consciente de que son dos paises totalmente distintos, por ese motivo tienen un coordi-
nador para cada uno de los dos paises en lugar de que Alemania quede a cargo de coordinador de Europa o
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el espafiol. Como singularidad, Alemania sigue la misma estrategia que Suiza y Austria por la semejanza del
idioma.

:En qué se traduce esa estrategia? Cada Community Coordinator tiene la directriz de acoplar tanto el plan de
marketing, de prensa y comunicacién al pais con el que trabaja. Un ejemplo de la diferencia de trabajo tam-
bién se puede ver en la diferencia a la hora de tratar a los medios de comunicacién. Mientras que en Espafa
funcionan las ruedas de prensa al estar todos los medios concentrados en un punto, en Alemania funcionan
los tours de visita a medios de manera individual.

;Hay muchas diferencias entre tu manera de acercarte al ptiblico y la de tus compafieros alemanes? ;Crees
que el efecto es el mismo? Ante todo el objetivo es el mismo: salir en medios y ofrecer un servicio a los juga-
dores a través de las redes sociales. En base a esto, adaptamos nuestra estrategia para acoplarnos a la situa-
cién real alemana. En algunas situaciones, como en las redes sociales, no se aplica un cambio muy notable,
pero en otras, como con los medios de comunicacion, si que se debe trabajar de manera diferente. Por otro
lado, el equipo de ayuda a tiendas trabaja de una forma muy distinta a la del equipo espafiol. Lamentable-
mente no puedo dar mucha informacién porque no la tengo, pero si sé que deben mostrarse mas como ayuda
que como instructores, mientras que, en Espafia, las tiendas aceptan més las instrucciones, sin verlas como
una intrusién en su negocio.

;Crees que ese sistema de adaptar la estrategia de comunicacién a cada pais es efectivo? Sin duda. En todos
los paises se ha obtenido un resultado muy positivo aplicando diferentes estrategias. Si hubiesen demostrado
resultados muy desiguales, seria obvio que algo falla.

DOCUMENTO 7: Respuestas a la pregunta “;En qué idioma se comunican? ;Suele haber malentendidos?”'8

En ambos idiomas. Por lo general el idioma no es un problema, salvo excepciones derivadas por nive-
les bajos de conocimiento del idioma, en el dia a dia no hay problemas.

Elidioma que utilizamos es el inglés, como en la gran mayoria de los casos con extranjeros. Es comodo
2 y sencillo. Realmente el inglés cuesta especialmente al hablarlo con britdnicos, con el resto de extran-
jeros me resulta mas sencillo.

En alemdn, aunque con mis companer@s de departamento de vez en cuando saltamos al espafol o al

3 S .

inglés de forma espontanea.

Hablamos en inglés y en aleman. Mas que malentendidos es dificultad para seguir las conversaciones
A sobre temas triviales y/o personales (es decir, de los cuales a veces no conozco el contexto). En el con-

texto laboral, donde se dan menos problemas, hay de vez en cuando algin malentendido, pero por
cosas minimas, como cuando me preguntan por un lapiz y yo les alcanzo un boligrafo.

5 En ingles. Normalmente no suele haber malentendidos.

El idioma es el aleman. Tengo algunos malentendidos pero todo es debido realmente a que no tengo
un gran nivel de alemén y algunas cosas no las comprendo. La mayoria de los malentendidos son
cuando me preguntan por cosas muy técnicas y nada faciles ni de contestar en espafiol (cosas muy re-
buscadas vamos).

7 Alemén o inglés. Suelo necesitar que me repitan, aclaren...

182 Tas respuestas reflejadas en los siguientes documentos han pasado por un proceso de correccién ortotipografico.

74 | Instituto Universitario de Estudios Europeos



Inglés, espafiol y aleman. Suele haber malentendidos puntuales como por ejemplo ocurrié en una oca-
sién que hubo una confusién con la hora de quedada, ya que en alemdn las horas y media se expresan

8 . . oo - . .
de manera diferente. Para decir las 16:30 tanto en inglés como en espafiol se diria las cuatro y media
pero en alemdn se diria como halb fiinf (cinco y media).

9 Alemén. No.

10 |Aleman y espafol. Si hay malentendidos, son lingiiisticos, no culturales.

11 |Tanto en espafol como en aleman. En general nos entendemos bien.

12 |En aleman. No, no suele haberlos.

13 |Alemadn, no hay malentendidos. Si hay algo que no esté claro, se pregunta.

14 |Aleman.

15 En alemén. En ocasiones si que hay malentendidos, sobre todo con los chistes o aspectos relaciona-
dos con el sentido del humor.

Cuando el trato es con Alemania (bien con la empresa matriz, bien con proveedores), el trato es siem-
pre en aleman.

Cuando el trato es con compaiieros o superiores alemanes que trabajan en Espafia el trato es siempre
en espafiol.

El trato (telefénico en su mayoria) con empresas alemanas no suele suponer problemas, siempre que

16 |pido que repitan algo o que me aclaren alguna informacién si no he entendido, suelen ser muy pa-
cientes y repiten o bien lo explican de otra manera. Si en alguna ocasion la persona con la que hablo
sabe espafiol, enseguida cambia a mi lengua materna.

Respecto a los alemanes que viven y trabajan en Espaiia, lo cierto es que, al menos en mi experiencia,
hablan espafol de manera fluida y correcta y no suele haber ningtin tipo de malentendido. De hecho
desde el principio quedé sorprendida de lo bien que hablaban un idioma tan diferente al suyo propio.

17 En alemén pero con un nivel muy bajo por mi parte. No suelo tener malentendidos ya que mi activi-
dad es sencilla. Pero es cierto que nuestra comunicacioén es muy pobre.

18 En alemdan. No suele haber malentendidos, quizds a veces hay problemas con las horas, pero es por el
idioma.

19 |Normalmente en ingles.

20 Inglés - suele haber malentendidos porque muchas veces hacen traducciones literales del aleman al
inglés. Aleman - no hay muchos malentendidos.

21 |Inglés. No, habitualmente no se dan los malentendidos.

22 |Espafol. No, pero hay muchas traducciones literales (del alemén al espafiol).

23 |Inglés. Ningtin malentendido.

24 |Hablamos en inglés y no suele haber malentendidos.

25 |Nos comunicamos en inglés y no suele haber malentendidos.

Dependiendo del tema/ departamento en alemén, espafiol o inglés.
26 |Malentendidos existen siempre pero desde mi punto de vista no tienen que ver con el idioma sino con

el background cultural de la persona.
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Inglés.

27 )
No habitualmente.

28 |En alemdn. No suele haber malentendidos porque son gente muy comprensiva.

29 |Eninglés. Suele ser un inglés muy coloquial y no suele haber malentendidos.

30 Aleman. Sobre todo al principio cuando mi aleman no era muy bueno. Ejemplo: fui a pedir una tarjeta
de memoria y me entendieron el menda.

31 |Inglés/Aleman. No suele haberlos.

32 |Inglésy espafiol.

33 |Alemadan.

34 |Nos comunicamos en inglés. No suele haber malentendidos.
Generalmente en inglés. Hay ocasiones en las que si soy el tinico no-alemén en la reunion, y los temas

35 |que se hablan no me conciernen en el momento, les digo que lo hablen entre ellos en aleman, y voy in-
tentando entender lo que puedo.

36 Aleman e inglés. Si que hay malentendidos pero no causados por el lenguaje sino culturales: falta de
implicacion.

47 Habitualmente en inglés. Malentendidos surgen habitualmente si no se tiene cuidado. El malentendido
mads habitual es que el alemdn no entiende la ironia.

38 |Normalmente en inglés, y algunas veces en alemén. No suele haber malentendidos.

39 |Alemadn, inglés. No suele haber malentendidos.
Lo habitual es que nos comuniquemos en inglés, pero debido a que estoy aprendiendo alemén en la

40 |escuela de idiomas, procuro hablar con ellos en aleman.
No suele haber malentendidos.

Al El idioma utilizado oficialmente es inglés. Aunque también hay personas que estan aprendiendo ale-
man o espafiol e intentamos contribuir al aprendizaje, pero normalmente es inglés.
Inglés.

a2 |8
No.
Inglés.

43 |Puede haber malentendidos cuando el problema conlleva con una casuistica compleja (relativas a la
funcionalidad bancaria).

" Siempre en inglés. A veces si por las expresiones en inglés, o no lo explicamos nosotros bien o no en-
tendemos exactamente lo que nos quieren decir. No tengo ejemplos a mano.

45 |Inglés.

46 |Inglés.

47 Eninglés. Por ahora, no he tenido malentendidos. Intento redactar los mails de una manera muy clara

para que no den lugar a los malentendidos.
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DOCUMENTO 8: Respuestas a la pregunta “Hay quien dice que los alemanes, ademds de serios, son dema-
siado directos o bruscos cuando hablan. ;Esta de acuerdo? ;Por qué?”

No, en mi caso los alemanes con los que me relaciono son personas muy abiertas y divertidas, que
intentan tomarse el trabajo como un lugar en el que convivir mds que como un lugar exclusivamente
de trabajo, les gusta hacer bromas e interesarse por su equipo.

Desde mi experiencia es mucho mads dificil el trato con espafnoles que viven en Alemania e intentan
aparentar demasiada seriedad, ya que se complican maés las relaciones.

Tienen un tono serio y formal, puesto que la ocasién no da cabida a otra posible relacién. Son con-
versaciones de negocios, pero siempre de forma agradable.

No diria que son demasiados son directos, a secas. Los alemanes en su trabajo son bastante criticos. A
diferencia de Espana, se distingue entre lo profesional y lo personal de forma muy marcada. El tema
dela seriedad es como en todos los paises, depende de la persona. Si que es verdad que cuando "se dis-
frazan" de trabajadores son muy profesionales y serios y se fijan mucho en los detalles. Mi respuesta
a si estoy de acuerdo, diria que si, si se trata de una actividad laboral que implique hablar en ptblico
o presentar contenidos a otros companeros.

Mis comparieros son gente algo mds seria que yo, pero no dejan de ser jévenes, y nos llevamos bien y
compartimos sentido del humor.

Si, piden directamente lo que quieren, sin rodeos.

Si, claro que estoy de acuerdo, suelen ser muy directos y creo que hablan mas claro que los espafioles,
sin rodeos o excusas, pero sin duda un tanto frios.

Lo de demasiado es cuestion de opiniones. Son més bien précticos: las cosas dichas sin tapujos evitan
malos entendidos.

Si considero que son serios y directos por lo general, pero en un tono amable.

Si son directos, serios, dependiendo de la persona.

10

No considero que sean serios, pero directos si. Forma parte de su pragmatismo, prefieren decir las
cosas directamente y no perder tiempo, a andarse con rodeos y perder tiempo.

11

Estoy de acuerdo. Dicen lo que piensan sin pensar en los sentimientos de otras personas. Pero esto su-
cede porque en general compartimentan bien: lo que pasa en el trabajo no tiene nada que ver con tu
vida privada. Si te dicen algo en el trabajo, no es personal. Es solo trabajo.

12

Sison més serios y marcan mds distancia. Eso puede ser positivo, no existe la falsa confianza o el falso
carifio que puede haber entre espafioles, y que es simple amabilidad; por otro lado, también puede dar
sensacion de poca aceptacion.

13

Estoy de acuerdo en parte. Si es cierto que por lo general dicen lo que piensan de manera directa, pero
no creo que sean mas serios que cualquier otra persona. Los profesores con los que trabajo se toman
su empleo en serio, como todo el mundo, pero también saben sobrellevar la jornada laboral con humor.
Aunque se tenga la idea de que la mayoria son asi, creo que no es més que un estereotipo.

14

No creo tanto que sean serios como que dicen las cosas a la cara sin ningtin problema.

15

Emplean un tono serio y formal, puesto que la ocasién no da cabida a otra posible relacién. Son con-
versaciones de negocios, pero siempre de forma agradable. Cuando algo ha salido mal, nos lo comu-
nican.
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16 |Quizd no sea cuestion de seriedad, sino més bien de brusquedad a la hora de hacer criticas.
Es cierto que son directos y serios. Eso no quiere decir que en el trato diario no te pregunten qué tal

17 |estds, qué tal va tu dia, o se interesen un poco por ti, etc. Mantienen siempre correcciéon y distancia, en-
tiendo que por motivos profesionales.

18 Considero que son directos pero no en extremo. Y por lo de serios un no rotundo. Tengo muchisimos
companeros, encargados y un par de jefes y todos son muy simpéticos y cordiales conmigo.

19 Son serios en su trabajo y en general més cuadriculados que otras culturas, pero mi experiencia con los
alemanes a la hora de entablar una amistad ha sido muy gratificante.

20 |Si, totalmente.
Si, no se andan con rodeos. En Espafia se tiende a cuidar la relacion con el interlocutor para facilitar
la relacién laboral futura. Con mis compaferos alemanes, lo importante no es la relacion, sino el ob-

21 |jetivo que se persigue en la conversacion. Ellos no interpretan las criticas o los mensajes como algo per-
sonal y asi, con un mensaje desprovisto de emocidon, parecen bruscos a ojos de una cultura como la
espanola.

22 |Si. Ellenguaje también es mds directo y hay menos rodeos.

93 Si. Tienen la necesidad de reafirmarse (siendo una filial) continuamente y las formas a veces me cho-
can.

94 Son mas directos que en los paises del sur de Europa y puede llevar a alguna mala interpretaciéon en
algtin caso.

95 Si, estoy de acuerdo, son directos y sinceros, pero considero que las buenas relaciones deben basarse
en esos principios aunque muchas veces se puede ser mas sutil.

26 Estoy de acuerdo en que son serios, pero no me parece que sean bruscos cuando hablan. Eso si, siem-
pre hay de todo.

97 Si. En algunas ocasiones, pecan de ser demasiado directos al decir cosas que, en funcién a la manera
en la que se digan, pueden afectar al receptor del mensaje.

28 |Si, pero es un hecho cultural.

99 Si; en algunos momentos carecen de "picardia” para capear segiin qué situaciones que precisan un
poco de tacto.

30 |Son serios en su trabajo pero en su vida social es gente muy abierta.

a1 Si. Son demasiado cerrados y cuadriculados, claro que asi siempre nos han demostrado que trabajan
mejor.
No, no todos dicen lo que piensan. Es raro de hecho que te digan lo que de verdad piensan, experien-

32 |cia con algunos de mis comparieros. Suelen ir al jefe, por detras. Viviendo con algunos me han dejado
notitas antes de hablar conmigo.

33 |Si, falta de empatia.
Totalmente de acuerdo.

34 |Como he indicado antes la cultura alemana es muy diferente a la espafola. Ser directos y no andarse

con rodeos es un rasgo caracteristico de esa cultura, aunque siempre hay excepciones.
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35 |No. Tienen formas muy cordiales.

36 No pienso que sea algo a generalizar. Cada persona es diferente, mis compafieros son alemanesy cada
uno tiene un cardcter diferente.
Hay de todo. En realidad depende mucho de dénde se han criado. Los que son més del sur son més

37 |abiertos. Depende mucho del background social que han tenido. Si que es verdad que el idioma en si
parece mds brusco, pero porque el espafol es mds "musical", si se puede decir de alguna manera...

38 |No estoy de acuerdo, me parece mads bien al contrario.

19 Mas que bruscos, directos. En mi opinién, no les gusta perder el tiempo en explicaciones cuando algo
es muy claro para ellos.

40 |Laverdad es que no me parecen en general demasiado serios. Son bastante educados cuando hablan.

41 |Al principio choca que son muy directos, y se quejan de que los espafioles no somos claros.

12 Al principio si que me parecieron bruscos al hablar, pero una vez que te haces al acento, me parecen
gente muy agradable y amigable.

43 Yo dirfa que tienen las cosas bastante claras, cuando toman una decision, la dicen claramente y no hay
vuelta atrés.

14 Lo primero es cierto, son muy directos, van al grano. Lo de bruscos no estoy de acuerdo, suelen ser
educados y alguno puede que brusco (igual que los espafoles). Es su cultura y su forma de trabajar.

45 Yo creo que no lo son mds que los espafoles. Siempre hay personas que lo son més y otras menos,
como en todos lados, pero yo creo que en ese aspecto no hay mucha diferencia con los espafioles.

46 |Muy de acuerdo.

47 |No, para nada. Hay de todo como en Espaiia.

DOCUMENTO 9: Respuestas a la pregunta “;Qué tres caracteristicas cree que definen mejor a los alemanes?”

1 Organizados, poca imaginacion, previsores.
2 Correctos, educados, intransigentes.
3 Previsores, quizd un poco cerrados con la gente a la que no conocen, poco espontaneos.
En el mundo laboral, destacaria las siguientes tres caracteristicas:
Rigurosos: no se saltan un procedimiento interno bajo ninguna circunstancia, y les gusta tener todo
4 completamente controlado. No quieren oir hablar de "excepciones".
Formales: se muestran correctos y profesionales en todo momento.
Inflexibles: no saben reaccionar a situaciones imprevistas, su solucién es "esperar". No cambian por
ejemplo fechas o condiciones de pedidos aunque se les solicite por favor por motivos de fuerza mayor.
5 Eficacia. Tranquilidad. Amabilidad.
6 Responsables, cuadriculados, honestos.
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7 Serios. Cuadriculados. Correctos.

8 Tienen mucho miedo a cometer errores, son reacios a buscar alternativas y les es dificil adaptarse a
nuevas situaciones.
Si hay un método efectivo para hacer las cosas SIEMPRE van a utilizar ese método incluso cuando no
es tan efectivo.

9 Tienes que demostrar que vales para hacerte respetar.
No son perezosos al cambiar de trabajo cuando ven que pueden progresar o estar més a gusto con
otro.

10 |Practicos, directos, rigidos.

11 |[Seriedad, ser directos.

12 |Directos y concisos. Amables pero frios.

13 |Organizacién. Optimizacién. Metddicos.

14 |Individualistas. Maleducados. Arrogantes.

15 |Seguridad en si mismos. Trabajadores. Eficientes.

16 Directos al punto y rdpidos en respuesta. A veces se van por las ramas cuando no quieren dar una in-
formacion.

17 |Poco flexibles, de ideas fijas, abordaje directo de los temas.

18 |Lealtad, responsabilidad y conciencia social.

19 |Trabajadores. Concisos. Cuadriculados.
Creo que no se puede generalizar. Porque decir puntuales, conozco a espafoles mds puntuales. Tra-

20 |bajadores, también los hay muy vagos. Saben hablar inglés, en mi empresa de 6 compafieros inclu-
yendo a mi jefe, hablan inglés 3.

21 |Temerosos de la ley.

22 |Formalidad, puntualidad y buena organizacion en el trabajo.

23 |Formales. Cerrados. Legalistas.
Es dificil 1a respuesta. Diria que son:
- Metddicos.

24 .
- Organizados.
- Defienden bastante bien sus opiniones.

25 |Rigurosos, cerrados (algunos) y muy reglamentares (que siguen las normas).

26 |Puntualidad, falta de vision de grupo, falta de pasion.

27 |Inflexibles, directos y ordenados.

28 |Planificadores, centrados, inflexibles.

29 |No les gusta perder el tiempo, rigidos, amantes de los procesos.

30 |Cuadriculados, anticuados y madrugadores.
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31 |Obedientes, responsablesy relajados.

32 |Productividad. Individualismo. Reservados.

Aunque siempre hay excepciones y no se deberia intentar reducir la idiosincrasia de un pais a un mo-
33 |delo determinado, basdndome en mi experiencia personal he podido observar un comportamiento
metddico, un gusto excesivo por la burocracia y cierto chauvinismo.

34 |Educados. Colaborativos. Agradables.

35 |Cuadriculados.

36 |Testarudos. Siguen las normas a rajatabla. Poco proactivos.

37 |Cuadriculados, directos y sinceros.

38 |Estrictos, autdmatas, respetuosos con las normas y la jerarquia.

39 |Seriedad, honradez.

40 |Pacientes. Disciplinados. Ordenados.

41 |Serios. Rigurosos. Individualistas.

42  |Cuadriculados.

43 |Organizados.

44  |Metodologicos.

45 |Puntuales, organizados, distantes.

46 |Jerarquicos, sensatos, frios.

47 |Eficientes, serios, afables.

DOCUMENTO 10: Respuestas a la pregunta “;Cudles cree que son los aspectos que mds nos diferencian a los
espafioles de los alemanes?”

1 Nos sabemos adaptar mucho mejor. Trabajamos maés. La alegria.

2 Confiamos menos en nuestro talento.

La buena planificacion en el trabajo que tienes los alemanes a veces falta en el ambito laboral de Es-
pana.

4 Somos abiertos.

Esto también es dificil de responder. Creo que los espafioles estamos més acostumbrados a trabajar
bajo presion y a echar mads horas en el trabajo sin queja ninguna. Esto creo que viene de la manera en
las que nos han tratado en Espafa en algunos trabajos y hemos tenido que competir mucho para en-
contrar un puesto de trabajo y mantenerlo.
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Somos mds bien flexibles. Si hay que saltarse alguna "norma" o metodologia parallegar al resultado de
manera mas rapida, lo hacemos. Lo mismo a veces pasa con los horarios. Pecamos de "tontos" y nos

6 quedamos mds, mientras que los alemanes se suelen ir a la hora estipulada, da igual que se esté ca-
yendo el banco o no. Por supuesto esto tltimo, como lo dicho en anteriores preguntas, depende mucho
de cada cual.

7 Involucracién y visién de colectivo.

8 Alegria, improvisacion, familiaridad.

9 Planifican todo més detalladamente y con mds antelacion. Dejan menos espacio a la improvisacion, y
van més lentos pero més seguros.

10 |Flexibilidad, uso del tiempo.
Los alemanes no suelen hacer planes después de trabajar. Los domingos las calles estdn vacias y las

11 |tiendas cierran demasiado pronto.
También me llama la atencién que trabajan en silencio.

12 Los alemanes diferencian mucho el entorno laborales del social o familiar, mezclas las justas. Los es-
pafnoles mezclamos maés.

13 |Lasrelaciones sociales y la manera de relacionarse con otras personas.

14 |Mayor capacidad de reaccién ante situaciones imprevistas.

15 |Laflexibilidad.

16 |NSNC.

17 Proactividad.
Trato con compaferos de trabajo desconocidos (Guardan mas las distancias).

18 |Laimprovisacion a la hora de buscar soluciones, la flexibilidad y a veces el saltarnos el protocolo.
En el ambito laboral en el que yo me he visto creo que los espafoles nos adaptamos mucho mejor a los

19 cambios y buscamos soluciones mejor, mientras que los alemanes son mds de seguir a rajatabla lo que
el superior les indica, sin cuestionar nada, llegando incluso al caso de que la norma esté mal (no sirva
o lleve a error) y aun asi, la sigan.

20 |Lahonradez.

21 |Organizacion

22 |Laforma de ser, principalmente. Culturalmente, tenemos puntos de vista distintos.

93 Los espafioles somos mas versétiles en el sentido de que si aparece un imprevisto lo afrontamos di-
rectamente. Los alemanes, si aparece un imprevisto, en general, se bloquean.

24 |Somos mds abiertos.

25 |Compromiso y sobresfuerzo.

26 |Las interacciones sociales son la diferencia mas pronunciada y como extremo la espontaneidad.

27 |Los espafioles somos mds sociables y espontédneos.
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La cercania y la alegria de los espafioles. Al menos en el entorno laboral, que es en el que he tenido la

28 .
oportunidad de tratar con alemanes.

29 Los espafioles solemos tener més empatia con los compafieros, y el ambiente de trabajo puede ser
mads agradable sin necesidad de forzarlo.

30 |Flexibilidad.

31 |Lo abiertos que somos a confiar en una persona.

32 Los derechos laborales: los alemanes los conocen muy bien y exigen su aplicaciéon mientras que
nosotros... yo creo que ni los conocemos (en general) y no peleamos demasiado por su aplicacion.

a3 Me parece que los espafioles somos mds empdticos, o, que al menos, manifestamos més la empatia.
Ellos son bastaaaaaaante herméticos.

34 |Los alemanes me parecen personas mas serias.

35 Los espafioles intentan hacer las cosas atin sin esquema y sin que nadie les mande, simplemente por
curiosidad o por amor propio, de esto carecen los alemanes.

36 La cercania a la hora del trato directo con una persona, mientras que los espafioles utilizamos mas el
contacto fisico eso se evita y la relacion es mds distante entre los alemanes.

37 |Tenemos mds facilidad para improvisar.

38 |Siempre buscamos los puntos de acuerdo.

DOCUMENTO 11: Respuestas a la pregunta “;Hay algo que le llame la atencion sobre el dia a dia con alema-
nes? Por ejemplo, alguna particularidad que no suela darse con otras nacionalidades. Pueden ser aspectos po-

sitivos o negativos”.

Les cuesta bastante reaccionar cuando hay una situacién imprevista.

Actualmente no tengo trato con los alemanes. No obstante, hace unos meses curiosamente, durante
unas conversaciones con una empresa alemana me sorprendié que dos dias después de comenzar
nuestra relacion telefénica, me contesto y se despidi6 en castellano (o intento de castellano). Siento
que son muy cuidadosos y tienen mentalidad aperturista. Todo tiene que estar escrito y claro para que
no haya dudas.

Cuando empecé a trabajar, me llamo la atenciéon que cada procedimiento estaba descrito y desarro-
llado en folletos informativos. Cuando se organiza alguna comida de empresa, se sabe con mucha an-
telacién quién llevaba qué. La puntualidad en el trabajo es fundamental. La entrevista también fue
curiosa. Para tratarse de unas practicas, estuvimos mds de 50 minutos. Me acuerdo de que, durante la
entrevista, me dejaron claro que llevaban ropa "casual".

Son poco comunicativos y a veces dan las cosas por hecho. Un ejemplo directo, en una ocasion, para
hacer un pedido de un producto, el proveedor me pas6 un presupuesto (un PDF adjunto en un mail)
"mit der Bitte um Freigabe" ("para aprobacion o confirmaciéon" podriamos traducir). Le respondi al e-
mail diciendo, Ok, lo aceptamos. Pasaba el tiempo y la mercancia no llegaba. Le reclamé por mail una
vez y no obtuve respuesta. A mi segunda reclamacion, me respondié que no habia enviado la mer-
cancia porque no habia obtenido confirmacién por mi parte. Le pregunté extrafiada que qué enten-
dia exactamente por aprobacién (viendo que "Ok, lo aceptamos" no era suficiente) y me respondi6

que tenia que mandarle el presupuesto con un sello de la empresa y una firma.
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5 Su burocracia y lo lentos que te sirven en bares y restaurantes.

5 Me llama la atencién lo organizado que suelen tener todo en general, no quieren dejar nada en su dia
a dia para la improvisacion.

Formalidad y seriedad en las reuniones.

7 Trato con respeto hacia los demas.

Son tan cuadriculados que no hay lugar a un poco de improvisacién o adaptacién al cambio.

8 En lo positivo, el intento de crear buenas condiciones laborales para empleados con nifios.
En lo negativo, una completa falta de pragmatismo.

: Siempre tienen un trato cordial con todo el mundo, tanto si son més de su agrado como si no. A veces
es dificil descifrar qué opina un aleman sobre otra persona sélo por como la trata.

10 |Me sorprende que todo siga una légica con poco espacio a la improvisacion. Poca flexibilidad.

11 A pesar de ser una filial actian de forma independiente.

Alas 17.00 no hay nadie en la oficina.

12 Cuando quieren algo insisten en ello e implican a las personas que hagan falta. Es decir a veces un Di-
rector General baja a tratar temas que en Espafia no trataria (envios de pedidos...).

13 | Un aspecto positivo es que, al ser tan directos, se optimiza mucho el tiempo y los malos entendidos.

14 |Loindividualistas que pueden llegar a ser; a veces no sé si es mala educacion, o sélo cultural.

15 |[No.

16 |Aveces sonrien sin estar contentos.

17  |Son excesivamente rigidos.

No suelen ser tan cuidadosos como en Espafa a la hora de la limpieza en casa. En cambio son menos

18 |protectores con sus hijos y les dejan mas libertad desde pequenios. Esto tiltimo es un punto muy posi-
tivo que he encontrado.

19 Su decisién y firmeza ante sus decisiones (tanto para lo bueno como paralo malo). Son demasiado es-
trictos incluso arriesgdndose a perder clientes por su esta caracteristica.

20 |Mantienen las distancias. No se quedan espontdneamente a tomar algo después del trabajo.

21 |Rigidez.

22 |Puntualidad, profesionalismo, calidad del trabajo.

Estan mas relajados, esto no quiere decir que no trabajen, sino que se toman la cosas de otra manera,

23 |sin estrés. Tampoco puedo comparar mucho porque solamente he trabajado con espafnoles y alema-
nes.

El seguimiento de los horarios. Son personas que (a mi parecer) trabajan lo que tienen que trabajar, ni
un minuto mas.

24 | También he visto que les gusta una vida tranquila. Irse pronto a casa, y quedarse ahi, como si es leyendo
un periddico, viendo la tele, o simplemente pensando en sus cosas. No hay mucha gente en la calle (al
menos aqui en Ménchengladbach). Creo que pasan mucho tiempo en casa.

95 Ir todos juntos de excursiéon a la maquina a por agua caliente para infusiones.

Irse de la oficina a la hora que hayan preestablecido aunque haya un problema enorme.
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Que son bastante diferentes a la imagen que quieren dar. No son eficientes en su forma de ser o tra-

26 |bajar, a pesar de fomentar ser directos. Pierden los papeles muy pocas veces (solo en fiestas), pero
cuando lo hacen, no tienen igual.

27 |Son mas estrictos en general para cualquier cosa: horario, trabajo, etc.

28 Les cuesta aceptar responsabilidades, tienen claro su dmbito de trabajo y no opinan sobre temas que
no son estrictamente suyos (ni les interesa). De cara a ver la foto global, les cuesta mucho mas.

a9 Tienen sus horarios muy definidos. A las 12 se van todos a comer y entre las 5 y las 6 se van a casa.
Los viernes hay mucha gente que trabaja desde casa para poder estar con su familia.

30 Me llama la atencién que durante el almuerzo no surge una conversacion fluida. La comida se hace ra-
pidamente para poder volver al trabajo.

a1 Me llama la atencién la poca curiosidad que tienen por las cosas que pasan fuera de su entorno ylo fe-
lices que son con lo que tienen, no suelen fardar de nada.
La responsabilidad con el trabajo y el respeto por el tiempo libre. En el trabajo se ha de dar el 100% y

32 |cuando se ha terminado, viene el tiempo libre. Si un dia se termina el trabajo en 4 horas, las otras 4 te
vas a casa. Que un dia dura el trabajo 10 horas, ya llegaré el dia en que trabajes menos.

33 |Se respetan mucho mas que en Espafa los horarios laborales.

34 |Lapuntualidad.

35 |NSNC.

36 |Cada uno se dedica a su parte y no sale de ahi.

37 Si les preguntas algo te responden rapidamente pero veo que tienen poca iniciativa sobre todo si algo
se sale del plan establecido.
Son muy exclusivos (la gente del trabajo, es trabajo, y no quieren relacionarse fuera de la oficina) y no
facilitan la integracion. Una vez que sabes algo de alemdan y te intentas adaptar a todas sus costum-

38 bres/normas entonces si te van acogiendo, pero sélo con esas premisas, de primeras en general no
ayudan a la integracion.
También son demasiado estrictos con las normas. Algo es o blanco o negro, y da igual que le expliques
que a lo mejor el gris puede tener sentido porque nunca lo van a entender.

39 |No hacen horas extras. Puede ser motivo de despido si no estan justificadas.

40 Trabajando los alemanes se dedican a sus tareas, nosotros por otro lado perdemos mas tiempo ha-
ciendo paradas largas para comer o tomar café.

41 |No, mirelacion con los alemanes es muy normal.

42 |Sujornada inflexible de 8 horas.

43 La espontaneidad! Les cuesta bastante reaccionar a situaciones inesperadas si no hay un proceso es-
tablecido para el caso en concreto.

44 |Son muy cabezotas.
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A mime hallamado mucho la atencién el trato en el trabajo. No son amigos, ni siquiera colegas. Son
compaferos de trabajo y nada mas. Pueden estar todo el dia sin hablar entre ellos y cuando lo hacen

45 5 . . L. . . .
es para cosas exclusivamente de trabajo. No salen ni a tomar café juntos, asi que me imagino que lo de
una cafia después del trabajo con los comparfieros, para ellos serd impensable.

16 Suelen cumplir los horarios a rajatabla, las horas extras no son comunes, al menos no tanto como en

Espana.

47 |No se quejan en publico. No expresan su opinién si es en contra de un superior.

DOCUMENTO 12: Respuestas a la pregunta “;Qué es lo que mds le gusta de trabajar con alemanes? ;Y lo que
menos?”

Lo que mas, que todo es muy eficiente y organizado. Lo que menos, que les falta mucha imaginacién
y no saben reaccionar ante los imprevistos.

No considero a los alemanes distintos a los de otras nacionalidades europeas (principalmente de la
mitad al norte). Son bastante intransigentes.

Me gusta mucho que se reconoce el trabajo. La productividad tiene su cara buena y su cara mala. Buena
porque te das cuenta de que, realmente, sin distracciones se consigue realizar muchisimas mas cosas
3 que con otras como Internet. Mala porque a veces te da la impresion de que te estdan espiando. De
hecho, en el despacho trabajdbamos con las puertas abiertas. En el caso de mis practicas, siempre tuve
a una persona que se hacia responsable de nuestro trabajo, algo que en Espafia echo un poco en falta.

Me gusta que sean cumplidores y serios. No son nada "chapuceros", si se me permite la expresién. Lo
que vayan a hacer, lo hacen bien, con esmero, no hacen las cosas a toda prisa por salir del apuro.
4 Lo que menos, su incapacidad de aceptar algo que se salga de la norma, que todo tenga que ser como
mandan los procedimientos fijados, que no hagan excepcién con nada, en definitiva, que no se adap-
ten a nuevas o excepcionales circunstancias.

Lo que mds me gusta es poder practicar y aprender su idioma y lo que menos es no tener un nivel su-
ficiente para hacerlo.

Lo que mas su seriedad con los horarios y lo respetuosos que son con los trabajadores. Lo que menos
6 me gusta es la poca implicacién que tienen con los compafieros de trabajo una vez terminada su jor-
nada laboral. Eso de tomar una cafia al salir no es algo muy habitual.

7 Que van mucho al detalle, no saben coger perspectiva o vision global.

8 El salario y las prestaciones sociales.

Valoran la gente trabajadora, que se implica en la empresa y dan més a esa gente que a la gente que no
tiene muchas ganas de trabajar y que se desvincula de la empresa.

Personalmente lo que menos me gusta es que nunca mezclan trabajo con pasarlo bien en el trabajo y
destensarse, ellos van a trabajar y listo.

Lo que mds me gusta es que cuando se implican, tengo resultados (mejores o peores) pero no hay re-
10 |trasos y se cumplen los tiempos. Lo que menos me gusta es su rigidez, su necesidad de cefiirse a un
guidn del que les cuesta salir.

Se va directo a punto de trabajo.

11
Lo que menos, es que por la diferencia de cultura es dificil llegar a conocerlos.
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Yo personalmente en el trabajo tengo muy buen ambiente. Al principio cost6 que me integrasen (soy

12 . . . . . . . .
la tinica extranjera en mi trabajo), pero se portan bien conmigo, y tienen mucha paciencia.
13 Eficiencia, straight to the point.
Cierto grado de superioridad.
14 |El orden. La mente cerrada.
15 Acostumbran a mantener las formas y la educacién. Lo que menos, la rigidez y poca flexibilidad en
determinados momentos.
Son gente muy comprensiva y con la mente muy abierta con los extranjeros. Lo peor es que no dejan
16 |nadaalaimprovisaciéon y en ocasiones hay que acordarse mds de vivir y menos de tenerlo todo orga-
nizado.
17 |Lo trabajadores y met6dicos que son. Lo que menos su rigidez y poca tolerancia.
18 Lo que menos, se creen superiores y no lo son.
Mads, yo nunca he trabajado en Espafia asi que no puedo comparar, metddicos.
19 | Fiabilidad.
- Rigidez.
20 Me gusta la planificacion y la formalidad y no me gusta la poca cercania que se llega a tener con los
companeros.
91 Me gusta su productividad.
No me gusta su falta de imaginacién para encontrar puntos de acuerdo.
99 Lo que més me gusta es tener sus puntos de vista, como ven las cosas en el trabajo. Aprender cosas de
ellos tanto de su forma de trabajar como de su cultura.
Lo bueno es que casi siempre sabes qué te puedes esperar, porque generalmente siguen un patron.
93 No hay sorpresas.
En contraposicion, la falta de flexibilidad en ocasiones es muy frustrante, sobre todo cuando hay pro-
blemas que hay que solucionar rapido.
24 Lo que mas es la variedad cultural. Lo que menos viene motivado precisamente por esa variedad cul-
tural.
95 Lo que mas, que se valora la calidad del trabajo y no se tiene que sobre trabajar innecesariamente. Lo
que menos, las interminables reuniones y burocracia.
26 Me gusta hablar en alemdan con alemanes, me hace sentir un poco més cerca de su cultura. Lo que
menos, que debido al idioma la comunicacién no es tan fluida ni tan profunda como me gustaria.
Lo que maés: Que no pierden el tiempo y valoran mucho su vida privada (y entienden que tu la tengas).
Un alemdan como superior es siempre justo y no se enfada con facilidad con sus subordinados, no es
27 |emocional, eso se agradece. Saben poner sus limites.
Lo que menos: Si no hay una fecha fin para algo, nunca lo haran. Si no hay una orden clara de un su-
perior, tampoco. Todo lo que sea fuera de eso, lo consideran un favor.
Lo que mds me gusta de trabajar con alemanes es que son muy "robots" y siempre sabes lo que van a
98 hacer. Rara vez se salen de la rutina.

Este aspecto también es negativo para mi, porque hacerles cambiar de opinién o de forma de actuar,
es muy complicado.
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29 Lo que mas me gusta es lo sencillos que son y los horarios que tienen.
Lo que menos me gusta es la poca empatia que tienen y lo auténomos que son.
Positivo: La flexibilidad laboral y la efectividad en el trabajo en equipo.

30 |Negativo: La falta de relacién social. Siempre esté la barrera de ser compafieros de trabajo y fuera del
trabajo la relacién es minima.
Me gusta el respeto mutuo con el que trabajamos.

31 |Nome gusta cuando la burocracia te hace perder tiempo que podias aprovechar para otras cosas, aun-
que esto no es patrimonio exclusivo de los alemanes.
Me gusta trabajar con ellos por su educacién y predisposicion al trabajo.

32 |Lo que menos me gusta es lo inflexibles que son y la poca adaptacién a los cambios que suelen ofre-
cer.

33 |NSNC.

34 Lo que mas: Siguen las normas y las metodologias.
Lo que menos: Diferencia de trato entre espafiol/aleman.
Lo que més, que son sinceros. No suelen engafiar y si se quejan es por alguna razén de peso. Lo que

35 |menos, la falta de iniciativa y de soluciones que no sean 100% de manual. Parece que aceptan el exceso
de burocracia.
Lo que mas: el saber que lo que tienen que hacer (paso 1, paso 2, paso 3...) lo van a hacer.

36 |Lo que menos: que mas vale que lo que tengan que hacer sea eso, porque como algo se desvie o lo que
sea, se acabd.

37 |Elritmo de trabajo y las formas. Lo que menos, a veces son pasotas.

38 |Me gusta su paciencia, trabajan sin presion. No me gusta su falta de flexibilidad en el trabajo.

39 Lo que mas, el poco estrés y la parsimonia con la que trabajan.
Lo que menos, la poca interaccién que existe.

10 Normalmente, tienen todo programado y puedes apoyarte en eso. Al tener todo programado si ocurre
algo que esta fuera de ahi, no se hace.

Al Es facil tratar con ellos, amables. Lo que menos, no le pidas un favor o un extra después de sus 8 horas
laborales.

42 La <organizacion.
Larigidez.

43 |Elintentar relacionarme con ellos en inglés no es una barrera, siempre intentan entenderme.
Lo que mads el hecho de tener la oportunidad de trabajar en otro idioma. Lo que menos todo lo que

44 |desemboca del uso de ese idioma xD. Muchas veces entiendes los términos generales pero quizd no el
detalle, lo cual, dependiendo del trabajo, es bastante relevante...

45 Los horarios y el tipo de trabajo que realizo aqui me gusta. Lo que menos me gusta es el ambiente de
trabajo.

46 |Trabajan 100% (no facebooking, etc.); excepcion, los administrativos.

A7 La manera de hacerlo todo correcto lo que mas, y lo que menos las poca capacidad de improvisaciéon
ante un problema.
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DOCUMENTO 13: Respuestas a: “;Alguna vez ha tenido algtin problema con los alemanes con los que suele
tratar? ;Cree que hubiera tenido el mismo problema si, en vez de alemanes, hubieran sido espafioles?”

Si, los he tenido, pero el problema habria sido el mismo con espafoles. La diferencia estd en que, con
1 espafoles, el tema habria llegado a un plano més personal y habria costado més de superar mientras
que con los alemanes eso no sucede. Se pasa pdgina pronto.

Si he tenido roces.
No los hubiera atenido de ser espafioles.

3 No.

4 No he tenido ningtn problema.

No tuve problemas. Pero silos hubiese tenido creo que podrian ser los mismos que si hubiese sido con

5 -
espanoles.
6 No.
2 Si, porque cuando piensan algo es muy dificil hacerles cambiar de opinién aunque no estén en lo

cierto, pero con los espafoles nos hubiéramos quedado en un laberinto de rodeos.

8 No lo definiria como problema, pero si situaciones dificiles. No lo creo.

En general creo que los problemas los tendria mas con espafioles que con alemanes. Nunca he tenido
problemas con alemanes, ya que es gente muy tolerante.

10 |No. Nunca.

Me imagino que habra de todo, no puedo generalizar en todo. Pero el tema de que se crean superiores

11
y nos traten como los pobrecitos del sur de Europa.

12 |Porlo general no, pero un espafol lo habria hecho mas fécil.

En cierta ocasion tuve un problema con un superior ya que hizo un comentario de mal gusto sobre cudl
13 |erala mejor manera en la que deberia mejorar mi nivel de aleman. Creo que el problema hubiera sur-
gido independientemente de la nacionalidad, tiene més que ver con la educacién del individuo.

14 |Conlos que suelo tratar no he tenido problemas.

15 |No he tenido ningtin problema. Me han tratado stper bien y me han hecho sentirme uno més.

Solamente con el tema de la flexibilidad y los tiempos. Pero es normal, nosotros al final nos saltamos

16 . . .
normas si hace falta. Aqui esto es impensable, generalmente.

17 |Sihe tenido problemasy sino fuese aleman ese problema no hubiera existido.

Los problemas suelen venir de la inflexibilidad y testarudez. En Espafa habrian existido otro tipo de

18
problemas, pero habrian existido sin duda.

19 |No he tenido ese tipo de problemas. Los he tenido mds con los espafioles.

20 |Claro. La forma de trabajar es muy distinta por lo anterior.

21 |De momento no he tenido problema con ninguno.

No he tenido problemas con ellos, es una pais con muchas reglas, si las sigues no tendras problemas,
a pesar de que muchas de ellas no las comparta.

Pero cuando uno vive en un pais que no es el suyo, solo queda acatar las normas si quieres ahorrar
problemas.

22
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Algin que otro roce pero siempre se ha solucionado hablando. Creo que no hubiera habido diferen-

23 |ciasise hubiese tratado de espafioles, o quizas hubiese sido méds complicado debido a la similitud de
caracteres de los espafioles.

24 |No he tenido ningtin problema.

25 |No, no he tenido problemas.

26 |No he tenido problemas con ellos.

27 |Los problemas que he tenido los he tenido igualmente con espafioles.

28 Nunca he tenido problemas salvo malentendidos por expresiones en inglés (por falta de nivel de nues-
tra parte o de la suya). Con espafioles suele ser mads facil tener discusiones o fricciones.

29 Los problemas que he ido teniendo con alemanes los he tenido también con espafioles (o no creo que
sean exclusivo de ellos).

30 |No, los problemas habrian sido los mismos.

31 |No, no.

32 |No, no he tenido problemas con los alemanes.

33 |Lo mismo.

34 Si, muchas veces, pero he de decir que no se trata de algo genérico de la nacionalidad... como se suele
decir en todas las casas se cuecen habas.

35 |No, nada en particular.
No he tenido problemas la verdad. Los espafioles somos menos comprometidos, por lo general, con

36 |nuestro trabajo y con nuestro buen hacer. Por otra parte somos mas alegres, divertidos y con m4s fa-
cilidad para las relaciones sociales.

47 Bueno, hay gente rara en todos los sitios, pero me sorprendié mucho la poca relacién que llegué a tener
con mis companeros de piso.
Si, tuve problemas con una compafiera alemana. La situacién era de gran tensién no s6lo conmigo
sino con muchos compaferos mas. No creo que el inico motivo fuera su nacionalidad, ya que en mi
caso, trabajamos con varios alemanes y con ninguno han surgido tales roces, pero si que es cierto que

38 |algunos rasgos de su cardcter eran completamente opuestos a los nuestros. Su manera de comunicar
era extremadamente directa, y transmitia soberbia e incluso en ocasiones mala educacién. Se alteraba
con facilidad y reaccionaba tratando de malos modos a la gente (gritaba, contestaba mal). Ignoro si ella
era consciente de que su manera de expresar causaba rechazo en numerosos espafnoles.

39 Sique he tenido alguno relacionado con el tema de la puntualidad y creo que con espafoles no hubiera
pasado.

10 No he tenido ningtin problema nunca, es mas, creo que con espafioles tendria mas problemas. Suelo
ser mds paciente con gente que tiene otra cultura distinta a la mia.
Aun sabiendo que me han contratado para trabajar en inglés puesto que es una posicion regional,

41 |estoy estudiando alemén porque tengo problemas para relacionarme con la gente de la oficina por el
idioma.

42  |Tienen una completa falta de pragmatismo. En general, los espafioles son mas flexibles.

43 |Hasta ahora no he tenido ningtin problema.

90 | Instituto Universitario de Estudios Europeos




44 |No he tenido ningtin problema.

A5 Problema, problema tampoco, pero es cierto que hay alguno que escurre bastante el bulto en el trabajo,
en contra de la imagen de eficiencia alemana que se exporta al resto del mundo.
Si que tuve algunos problemas, y pienso que probablemente fuera por ser extranjera, o por ser mujer.

46 |Sihubiera sucedido lo mismo en mi anterior trabajo en Espafia, no hubieran provocado la tensién que
crearon aqui.

47 |Si, muchas! Completamente diferente de ser espanoles.

DOCUMENTO 14: Respuestas a: “En el caso de que sus superiores sea alemanes, ;como es su relaciéon con
usted y con el resto de subordinados? (Se muestran distantes y dan a entender que existe una distancia de

poder, son cercanos, tienen en cuenta sus opiniones...)”

En principio se mostraban bastante cercanos.

Los superiores son bastante cercanos y no se nota mucho la jerarquia, aunque la haya. Se intentan
hacer feedbacks con los trabajadores en practicas cuando el tiempo lo permite. Nosotras estdbamos en
otra planta y subian a veces para saludar o ver qué tal.

Se muestran mds distantes que el resto de superiores no alemanes. Por ejemplo, no es tan habitual que
cuenten anécdotas personales o se explayen hablando sobre si mismos, como en el caso de los espa-
fioles. Segtin mi modo de ver, es su manera de mostrar profesionalidad.

Sin embargo, si se interesan por la opinion de los demés (no s6lo la escuchan sino que la piden direc-
tamente) e implementan sugerencias que les gusten, bien provengan de un superior o de un subordi-
nado. Si mantienen una relacién estrecha en el plano laboral con compaieros o subordinados.

Mis jefes son muy cercanos.

Son gente muy cercana, aunque no suele ser lo habitual, siempre tiene que haber una excepcién que
confirme la regla. Siempre me dan su opinién y me piden la mia. Son gente encantadora.

Son distantes pero respetuosos con mis opiniones. Son correctos y profesionales.

No suelen tomar mucho en cuenta los avisos sobre posibles problemas a futuro y luego hay que sol-
ventar los problemas causados por hacer caso omiso de los avisos. Sin embargo, otros trabajadores
que son de su misma nacionalidad pueden convencerles de cualquier cosa sin problemas. Son reacios
a confiar en los extranjeros.

Es un poco mitad y mitad, no quieren perder el respeto de los subordinados, por lo que intentan man-
tener una cierta distancia, pero también son cercanos y se interesan por el bienestar y la satisfacciéon
de los empleados. Creo que se esfuerzan muuuuuuuchomas que los jefes espanoles para estar en con-
tacto con los empleados y saber de ellos.

Les cuesta entender que trabajan para una empresa espafiola. Tienen en cuenta lo que se les pide pero
intentan imponer siempre su criterio.

10

NSNC.

11

No tengo superiores alemanes.

12

Mi relacién con mis superiores es muy buena. Tienen en cuenta mis opiniones, se preocupan de que
entienda las cosas y de que esté a gusto.
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13 |[No aplica.

14 |Nolo son.

15 |NSNC.

16 Son gente encantadora, siempre pendiente de mi para que todo sea de mi agrado. En mi caso los ale-
manes para los que trabajo son gente muy cercana en el trato.

17 |Enmi caso tengo trato cercano. Me siento en frente de éL

18 |Existe esa distancia. De buen rollo, pero no.

19 En mi caso mi superior intenta mostrarse cercano bromeando en ocasiones con los empleados, aun
asilarelacion en realidad es distante y se limita a lo laboral.

20 |Eltrato es el mismo que con los demés empleados.

91 No hay diferencia ninguna. Mi jefe me trata de igual manera que a todos. Mi jefe trata de que me sienta
a gusto.
En mi caso es excepcional. Tengo un superior que es alemén, pero que no lo parece. Hemos salido a

22 |tomar cervezas, a hacer planes después del trabajo, fitbol, etc. Es muy cercano y se preocupa. En el
resto de equipos he visto que esto no pasa.

23 |Fluiday cercana.

24 Depende de la persona. Los jefes alemanes que tienen una actitud cercana les llamamos "espanoles”
o "mediterraneos”.

25 |Mi superior no es alemén.

26 Si bien los alemanes son distantes en general, los jefes son cercanos, tienen mucho en cuenta mi opi-
nién. Noto menos la jerarquia aqui.
En mi caso, uno de mis superiores es alemén y es muy simpdtico y empético. Siempre estd disponible
tanto para temas laborales como personales.

27 |Esdelos pocos alemanes que queda para tomar algo con nosotrosy se ha integrado y preocupado por
entender nuestra cultura.
Mads que un jefe, es un lider, todos le aprecian y siempre estd dispuesto a ayudar.

28 Hay de todo, en mi empresa hay gente de muchas nacionalidades, por lo tanto los jefes alemanes son
bastante abiertos y cercanos, lo de las opiniones... les cuesta mas.

99 Trato de usted pero cercano. Somos una empresa de unos 12 trabajadores, asi que el trato es siempre
amable pero sin dejar de lado quién es el que manda.

30 |Mirelacién con mi superior es muy buena tanto profesional como personalmente.

31 |Los superiores alemanes se muestran mas cercanos a los subordinados que los superiores espafoles.

32 |NSNC.

33 |Mis superiores no son alemanes.
No tengo un superior directo pero si que respetan mucho la jerarquia por lo que he visto y escuchado

34 de otros companeros/amigos. Un subordinado siempre habla con su jefe directo y no se salta la jerar-
quia establecida y mucho menos contesta o hace comentarios personales a su jefe, cosa que con los
espanoles si ocurre.
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Desde hace mucho tiempo no tengo superiores alemanes, pero cuando los tuve creo que la relaciéon
que tenian conmigo era similar a la que tenian con otros comparfieros alemanes. En mi caso eran més

bien cercanos (siempre dentro de la oficina, sin relacién fuera de ella), y si tenian en cuenta mi opinién
(al igual que la del resto de companeros).

36 |N/A.

37 |NO.

38 |Son cercanos, apenas he visto comportamientos que muestren superioridad.

39 |No, el acceso es muy normal.

40 |No es mi caso.

Al En general en la empresa donde trabajo esas distancias las marcan mas los superiores de origen la-
tino, pero de todos modos no existe una separacion marcada entre los diferentes niveles.

42 |No tengo superiores alemanes.
Existen superiores que dejan claro desde el primer momento que hay que tratarlos con distancia y res-

43 |petando rangos, pero también existen aquellos que tutean y hacen que sea mucho mads agradable el
trato.
Lo son, pero el caso mds claro es que con uno que empecé éramos comparieros y habia discusiones
constructivas (y hasta se le notaba intimidado por mi), seguimos caminos distintos y acabé trabajando
en su departamento, entonces esperaba era incapaz de argumentar un tema. Incluso antes de mo-
verme de departamento.

44  |Mi experiencia como entrepreneures con el coordinador de una aceleradora de negocios. Estd por en-
cima de la ley.
He de decir que tuve una experiencia todo lo contrario, una persona con mas experiencia que todos
los otros juntos, era humilde.
Aquila "Dr." importa muchisimo.

45 |He trabajado en 2 empresas y tienen en cuenta tus opiniones.

DOCUMENTO 15: Respuestas a “;Esta de acuerdo con esta frase? ;Por qué? <<Poco a poco, voy desarrollando
una relacién personal con los alemanes con los que trato. Nos interesamos el uno por el otro y no tengo la sen-

sacién de que nuestro vinculo se reduzca exclusivamente al trabajo>>".

Si, es cierto... poco a poco... los espafioles somos mas emocionales y nos cuesta no incluir esa faceta

1 en todo lo que hacemos. A los alemanes les sucede lo contrario. Esas diferencias tienden a desapare-
cer con el tiempo.

2 No estoy de acuerdo. Cuando hay aproximaciones las siento como superficiales.

3 En algtn caso si pero en general se reduce al trabajo.

4 Si estoy de acuerdo, son reservados al principio pero con el paso del tiempo suelen ser més abiertos y
se puede entablar una buena relacion.

5 Si. Les cuesta relacionarse, creo que socialmente son inferiores, pero una vez que consigues "romper

el hielo", son bastante agradables.
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6 No me he encontrado.

2 No, en principio no estoy de acuerdo, para mi son mds distantes aunque entre ellos si que son mas que
companeros de trabajo.

8 No. No es mi experiencia personal.
Estoy totalmente de acuerdo. Los alemanes al contrario que los espafioles son gente que de primeras

9 no se abren a la gente, sin embargo en el momento que consigues entrar en su vida te quedas para
siempre. Son gente muy leal.

10 |No. Se cifien al trabajo.

11 Con mis comparnieros, después de 5 anos, aunque hablas de lo que has hecho el fin de semana, no que-
damos fuera del trabajo.

12 |Si, como creo que cualquier relacién interpersonal.

13 No, el trato con los compaieros se limita a lo laboral y no se desarrolla una relacién personal més alla
de eso.

14 En mi caso particular yo prefiero relacionarme con otros alemanes que no tengan que ver con el tra-
bajo.

15 Si. Con algunos comparieros tengo un poco més de amistad que con otros. Pero esto también me ha
pasado en Espafia, no con todo el mundo existe el mismo feeling.

16 |En mi caso si, estoy de acuerdo.

17 |Si

18 No estoy de acuerdo. Es bastante complicado encontrar puntos de encuentro fuera del trabajo con los
alemanes.

19 |No estoy de acuerdo.

20 Cuesta llegar a ese punto, pero si se consigue. Y es una relacién mdas duradera en tanto que no son tan
emocionales como nosotros.

21 |Bueno, en mi caso la relacién no pasé de lo laboral.

99 No. Porque no tengo relaciéon con ningtin aleman fuera del trabajo. Los Ginicos con los que trato de vez
en cuando son los que hablan espafol.
Creo que la relacion con los alemanes es dura al principio. Siempre me ha dado la impresién de que

93 tienen su grupo de amigos de toda la vida y son un poco reacios a entablar amistad con alguien que no
va a estar ahi demasiado tiempo. Pero lo que si que puedo afirmar es que, una vez que son amigos
tuyos, son muy fieles y nobles.
En mi caso si que es cierto que, al mantener una relaciéon laboral estrecha, poco a poco uno va cono-

24 ciendo mds personalmente al compafiero o superior alemdn, y las conversaciones no se limitan tni-
camente a temas profesionales. No obstante no creo que la relaciéon con un aleman llegue a ser tan
estrecha como con la de un espafiol.

95 Si totalmente. Todos los alemanes que conozco son muy abiertos y predispuestos a conocer culturas
nuevas.
Estoy totalmente de acuerdo con la frase. Los alemanes son gente que al principio no se entregan como

26 |lo podemos hacer los espafioles el primer dia de conocer a alguien, pero si consigues entrar en la vida
de un alemdn te quedardas siempre en ella. Son gente muy leal.
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27 |No! No tengo ninguna relaciéon ma4s all4 de la profesional con la gente de la oficina.

28 |Es cierto.

29 Estoy de acuerdo. Es verdad que todo va mds lento en lo que se refiere a las relaciones personales, pero
poco a poco uno consigue amigos en el trabajo.
Estoy de acuerdo. Me gusta mucho vivir en Alemania y aprender el idioma. Por eso, intento aprender

30 |deellosdiaadiayme intereso por su cultura e historia. Lo mismo pasa con ellos, me preguntan mucho
por nuestra cultura y siempre estdn dispuestos a hacer turismo en Espafia.

31 |No estoy de acuerdo, tengo claro que mi relacién con ellos es exclusivamente laboral.
En cierto modo si. Aunque siempre existe la barrera de ser compafieros de trabajo, con el tiempo se van

32 |abriendo y permitiendo conocerse un poco mas. Hay de todo, compafieros abiertos y méas cerrados, y
como con todo alemdn, la amistad hay que trabajarla y darle tiempo.

33 |Si. Porque refleja la realidad de mi experiencia personal.
No, no estoy especialmente de acuerdo, evidentemente se va manteniendo un vinculo que va mas alla

34 |del trabajo, pero no por el hecho de ser alemanes, sino por el hecho de ser personas con las que hablas
y te mantienes en contacto constantemente.

35 |En general, nuestro vinculo se reduce solo al trabajo.

36 No. Los alemanes diferencian mucho entre compafieros de trabajo y amigos, y son mucho més reser-
vados que los espafnoles con su vida personal.

37 Con algunos si que hay un nivel de confianza personal. En general creo que son timidos pero cuando
hay cierta confianza cambian, va en la persona no en la nacionalidad.

38 No estoy de acuerdo. Eso sélo lo he vivido con un par de casos aislados de alemanes, con el resto siem-
pre han sido muy exclusivos a mantener una relacion en la oficina.

39 |No del todo.

40 |No tengo relaciones personales con alemanes, el principal motivo es que no domino el idioma.

Al No estoy de acuerdo en absoluto. Llevo viviendo cuatro afios en Alemania y no tengo ningtn vinculo
personal con un aleman, tan sélo de trabajo.

42 |Siestoy de acuerdo. Fuera del ambito laboral es muy dificil tratar con ellos.

43 |Estoy completamente de acuerdo con esa frase.

14 Solo trato por correo con ellos, con algunos hay mas confianza y con otros solo me reportan un error
y les contesto con "Done".
Estoy de acuerdo. Porque es como funciona. Posiblemente se tarde muchos mds en tener una relaciéon

45 |interpersonal con una persona de nacionalidad alemana pero es mucho mds duradera que en circu-
los latinos.

16 Para nada. Colegas de trabajo son colegas de trabajo, la amistad y la familia parecen ser otro nivel (he
de decir que estoy en norte de Alemania, que parece ser mas cerrado).
Puede ser cierto pero en mi opinién, en una medida mucho mas pequeia que si el interlocutor fuese es-
pafiol.

47 |Conunalemdn, cuando el lunes te pregunta qué tal el fin de semana es como si ya fueseis intimos, es una

muestra de afecto inesperada. En cambio en Espafia es lo normal, y es habitual entre compafieros con-
tarse los problemas y miserias de la vida diaria, lo cual me parece impensable con un aleman...
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DOCUMENTO 16: Respuestas a “Por dltimo, a lo mejor estas preguntas le han ayudado a recordar alguna ex-
periencia, anécdota, curiosidad. Cualquier cosa puede ser de utilidad para los propdésitos de este estudio”

El grupo tiene una filial en Alemania y siempre se comenta internamente que "los alemanes estdan de
vacaciones". La verdad es que pese a la fama que tienen de trabajadores, sorprende la cantidad de va-
caciones que tienen, asi como los horarios de trabajo (muchas menos horas).

No recuerdo ninguna experiencia.

Por tltimo hacer hincapié en la lealtad de los alemanes y su responsabilidad y eficacia a la hora de tra-
bajar en cualquier tipo de oficio. Trabajar con gente asi te ensefia mucho a la hora de tu desarrollo pro-
fesional.

Su inflexibilidad a la hora de los pagos y envio de las cosas. No envian ningtin material hasta que no
ven el dinero en el banco aunque les hayas mandado justificante de la transferencia.

Desde que comencé en la oficina se bromea sobre la poca puntualidad de los espafioles llegado in-
cluso a decir que yo nunca seria capaz de llegar temprano. Aun no habiendo llegado ni un sélo dia
tarde, en cierta ocasién me citaron para una reunién media hora antes de lo previsto para la misma por
si me retrasaba.

Las sociedades espafiola y alemana son muy diferentes en todos los aspectos (sistema educativo, va-
lores, culinaria, etc.). Es por esto que la integracion se hace complicada. Hay que intentar entender las
diferencias y las normas de comportamiento, para poco a poco integrarse en la cultura del otro. Si no
se es paciente lo mds probable es que se caiga en la frustracién y esta haga que la experiencia del dia
a dia sea muy dura.

El clima modela el caracter. En Espafia tenemos luz, cielos azules y calor mientras que en Alemania tie-
nen penumbra, cielos grises y frio.

Nuestra cultura interactiia en espacios abiertos donde el contacto humano es normal, mientras que la
cultura alemana interacttia en espacios cerrados y guarda las distancias.

Ahora no me acuerdo de ninguna anécdota pero, en lineas generales, me siento a gusto con mis com-
paneros.

Me ha recordado un momento en el que estando muy agobiado por una entrega de trabajo muy cer-
canayrelevante, el alemén responsable de documentacién estuvo sentado casi una hora en silencio a
mi lado esperando que le diera la documentacién del proceso, cuando lo que realmente necesitaba
era tiempo y espacio para poder terminar el entregable, que luego tendria la documentaciéon. Y todo
porque la fecha de entrega de documentacion era al dia siguiente y él tenia vacaciones...

Siempre recuerdo la anécdota de cuando pedi una vez un espresso macchiato en un bar y me dijeron
que no era posible. Les pregunté si tenian espresso, y me dijeron que si. Les pregunte si tenian leche, y
me dijeron que si. Les pregunte si podian echar un poquito de leche al espresso, y me dijeron que no
era posible. Son inflexibles.

10

Al principio cuesta mucho cuando vienes de un entorno espafiol, en que hay mads cafés, siempre hay
alguna conversacién personal... pero la forma espafiola tiene sus defectos: todo es para YA, surgen
"bombas" en el trabajo, la gente es emocional y grita con facilidad... La seguridad en Alemania que te
da el jefe es total, y se puede trabajar mas tranquila e intensamente dado que no hay conversaciones
constantes a tu alrededor. Todo ello enlaza con que el alemén distingue entre trabajo y vida personal
muy bien, y quiere acabar cuanto antes e irse a casa. El espafiol hace relaciones en el trabajo para poder
alargar la jornada sin sentir que su vida personal estd en detrimento. Aunque no se sabe qué viene
antes (sabes que vas a estar hasta las 9pm trabajando, pues haces amigos en el trabajo).
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11

Lo que méas me sorprende es que cuando entra un empleado nuevo a la oficina, nadie se presenta.
Puedes estar meses trabajando al lado de alguien y no saber c6mo se llama, porque si tt no das el pri-
mer paso, ellos no lo hacen.

12

Lo que mds me llama la atencion de trabajar con alemanes es que en la hora de la comida comen ra-
pido, incluso en la misma mesa un sandwich o ensalada y se marchan pronto a casa, de manera que
puedan tener vida familiar. Los espafioles nos entretenemos mas comiendo, de manera que estamos
muchas mads horas en la oficina. Ellos son mds productivos.

13

Soy la Ginica espafiola en la empresa y se suele apelar mucho a mi cardcter espafiol. Los alemanes
reaccionan diferente a las adversidades, se mantienen mads frios mientras que nosotros los espafioles
saltamos con més facilidad y tenemos mas problemas para controlar nuestros impulsos.

14

Tras mas de ano y medio viviendo en Alemania solo con un compafiero de trabajo alemén se podria
decir que se form6 una relacion de amistad mas allé del trabajo.

15

Alguna vez viajando por Alemania, al preguntar o andar perdido y ver que no hablas su idioma se es-
fuerzan en hablarte en inglés aunque agradecen y valoran mucho alguien que conozca su idioma.

16

Tema de baja, al minimo constipado la propia empresa te dice que no vengas a trabajar... incluso en
una semana entera para no contagiar a los companeros.
En carnavales, el dia grande, incluso se viene disfrazado a la oficina.

17

Solo un comentario, desde mi punto de vista, los alemanes no son mas eficientes que los espanoles.
Pienso que su calidad de vida en el trabajo es mucho mejor que la de los espafioles, por el simple hecho
de tomarse las cosas con mucha mds calma y reflexion.

18

Es complicado tratar en inglés con ellos, algunas veces no nos entendemos.

19

Al llegar aqui, como era normal para mi, si me presentaban a alguien le plantaba dos besazos. Los po-
bres se quedaban muy parados y se sentian algo incémodos, con el tiempo se han acostumbrado... y
yo también... pero era bastante gracioso al principio.
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Resumen: En un mundo globalizado, la presencia de empresas multinacionales y de trabaja-
dores procedentes de diversos paises estd a la orden del dia. En este sentido, se ha demostra-
do que la diversidad en el mundo laboral brinda numerosos beneficios, siempre y cuando se
gestione correctamente. De lo contrario, la aparicién de malentendidos o el uso de estereoti-
pos como consecuencia de la interaccion de distintas culturas puede resultar perjudicial tanto
dentro de una empresa como en sus relaciones con el exterior.

En el presente trabajo exponemos los principales desafios a los que se enfrentan las empresas
internacionalizadas en los &mbitos de gestién de recursos humanos, negociacién, marketing
y ética segtin los valores y estilos de comunicacion caracteristicos de las distintas culturas. Asi,
una vez comprendido el marco tedrico, nos centramos en el caso concreto de las relaciones
entre alemanes y espafoles con el objetivo de servir de guia tanto a empresas que pretenden
internacionalizarse en Alemania como a espafioles que se van a desplazar a dicho pais por
motivos laborales.

Palabras clave: Diversidad en el trabajo, Diferencias culturales, Valores culturales,
Internacionalizacion.

Abstract: The existence of multinational companies and workers from different countries
is more than common in a globalized world. In this regard, the benefits of diversity in the
workplace have been widely proven, provided that this diversity is properly managed.
Otherwise, misunderstandings and stereotypes may arise as a result of the interaction of
people from different countries, which may cause damage both within the company and in its
relations with other actors.

In this document, we will address the main challenges that international companies face in
the areas of human resources management, negotiation, marketing and ethics due to the
differences in values and styles of communication among cultures. Once the theoretical
framework has been explained, we will focus on the particular case of the relations between
Germans and Spaniards in order to help companies seeking to enter the German market as
well as Spaniards moving to Germany to work.

Keywords: Diversity at work, Cultural differences, Cultural values, Internationalisation.
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