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CAPITULO 1. Introducción

1.
INTRODUCCION

1.1
Determinación del Problema

En todo el mundo hay empresas negociando cada día. En los últimos años éstas negociaciones se realizan con mayor frequencia entre empresas de distintas raíces culturales. La mayoría de aquellas empresas internacionales no están conscientes de las grandes diferencias existentes en las formas de negociar. Un japonés negocia de otra manera que un canadiense, un francés o un latinoaméricano. Muchas veces, surgen graves problemas de aquellas diferencias culturales y las negociaciones pueden resultar perjudicadas o fracasar. Con el fin de lograr un resultado beneficioso para ambas partes, los negociadores, no solamente deberían saber el idioma de su contraparte, sino también, conocer detalles de su cultura. Estos conocimientos, permitirán entender los motivos e intenciones del otro, o ayudar a dilucidar la estrategia de negociación. 

La mayoría de las empresas, aún no se han percatado que muchos problemas con sus socios, proveedores, etc. de otras naciones, pueden tener sus raíces en las diferencias culturales. El desinterés por esta materia, se refleja en la ausencia de estudios y publicaciones acerca de la influencia que tiene la cultura de los actores comerciales en su comportamiento. Sin estar conscientes del origen de los diferentes puntos de vista y maneras de actuación, no será posible reaccionar de forma efectiva a los desafíos de comunicación y cooperación intercultural.

La investigación que se realiza en esta tesis, debiera sensibilizar a los empresarios que actúan en el escenario internacional, respecto de la real influencia de las dimensiones culturales en la negociación.

1.2
Preguntas de la investigación

¿Existe alguna relación entre las raíces culturales de un negociador y su estilo de negociación?

¿De qué manera influyen las dimensiones culturales en el pensamiento y comportamiento de un negociador durante, antes y después de las negociaciones?

¿Tienen las diferencias en la identidad cultural de los negociadores una influencia en el éxito de la negociación?

1.3
Objetivos 

Objetivo general

Determinar que existe una influencia de la cultura en las negociaciones. 

Objetivos específicos

Identificar los efectos en las negociaciones producto de las raíces culturales de los negociadores.

Analizar como las dimensiones culturales se reflejan en los estilos de negociación.

Análisis de casos en que se pueden observar resultados productos de la buena o mala preparación cultural para las negociaciones.

1.4
Metodología

Tipo de Estudio

La investigación está dividida en tres partes, la primera es descriptiva a través de un análisis documental y sirve para familiarizar el lector con el tema y definir cuales son los conceptos relevantes para las negociaciones y la cultura. La segunda parte, es de tipo exploratorio ya que el tema ha sido poco estudiado y en la literatura únicamente se encuentran ideas no directamente relacionadas con el problema de estudio. La tercera parte, es un análisis de casos que debe confirmar los resultados elaborados en la segunda parte.

Diseño de la investigación 

Esta investigación es de tipo descriptivo, de diseño no experimental y transaccional, ya que se trabaja a base de literatura y no se realiza ningún tipo de investigación cuantitativa. 

Método de investigación 

Se utilizarán métodos deductivos y de análisis de información relevante para la investigación:

Deductivo, ya que parte de verdades establecidas como lo son las dimensiones culturales y las diferencias observadas en los estilos de negociación

De análisis porque permite hacer conexiones entre la cultura y la negociación y propone una explicación por los problemas en negociaciones interculturales.

Fuentes y Técnicas de Recopilación de la información

Como no hay muchas publicaciones acerca del tema, las fuentes necesarias para esta tesis se obtuvieron sacando informaciones de libros relacionados con el tema. Gran parte de la investigación, sobre la influencia de la cultura en la negociación, es de elaboración propia. 

Para la parte sobre la negociación se usó más que nada información secundaria, porque ya se está trabajando mucho tiempo en este tema y preferentemente se usaron publicaciones recientes. 

El tema cultural se elaboró a base de información primaria y secundaria. 

Como las mayores fuentes de literatura e información, sirvieron la biblioteca de la Fachhochschule Münster (Alemania) y la de la Universidad Austral de Chile. Otras informaciones se encontraron en Internet. El caso sobre las negociaciones entre Chile y Alemania fue facilitado por el profesor Jorge Peña de la Universidad de Jena (Alemania). La información primaria proviene de entrevistas realizadas a gente experimentada en el tema de las negociaciones interculturales.

CAPITULO  2. Negociaciones

2.
NEGOCIACIONES

2.1
Introducción al capítulo

2.1.1
¿Qué es negociar y dónde se negocia?

Nosotros negociamos en todos lados y es una acción, mucho más frecuente de lo que esperamos. La palabra “negociar” tal vez tenga la connotación de procesos comerciales y políticos de alto nivel. Aquellos procesos de negociación, en realidad, no se diferencian tanto de las negociaciones entre vendedor y cliente, entre padres e hijos, entre vecinos, prácticamente entre todos los que están comunicándose entre sí.
 

Porque, si se trata de convencer a un empresario de vender su empresa o de motivar un niño para organizar su cuarto, los principios y procesos que ocurren dentro de las personas son los mismos, igual que los problemas y resistencias. 

Si se logra el resultado deseado siempre dependerá de cuán bien se manejan los principios de la negociación.

2.1.2
¿Dónde se negocia?

En la compra y venta

Con proveedores

En solicitudes

En la política

En y con la gestión de una empresa

Con los colegas

En reclamaciones

Cuando tratamos de lograr un acuerdo

En la corte

Con policías

En discusiones

Eligiendo el destino de las vacaciones

Con vecinos

En la educación

Etc.

En las negociaciones, al final, siempre se trata de influenciar a otras personas. Nosotros, influenciamos siempre y en todos lados, sobre todo inconscientemente pero no menos efectivo. Cada encuentro entre personas, deja a ambas influenciadas por la otra. Siempre tratamos de inducir a los demás de encontrarnos atractivos, de escucharnos, de amarnos, de respetarnos, de compartir nuestra opinión, de comprarnos algo o en general, de hacer lo que nosotros queremos. Para poner en práctica nuestras ideas, necesitamos la cooperación de los demás, a los cuales hay que motivar y convencer. 

En este contexto, muchas veces nos vemos confrontado con los términos de “manipulación” y “motivación”.  La manipulación, como base de la influencia en los pensamientos y el comportamiento de los demás tiene una fuerte connotación negativa. Se considera normalmente negativo, si se manipula con el propósito de mover al otro para hacer algo desventajoso para si mismo. También, es problemático si no se respeta el derecho de autodeterminación de cada persona. La definición de lo que es bueno o malo, resulta ser bastante difícil. Al final, lo tiene que decidir cada uno por si mismo, importante es que asuma la responsabilidad por sus hechos.
 

El término de motivación, en cambio, es fuertemente positivo ya que implica, simplemente, aclarar a otra persona los motivos que son determinantes para su comportamiento. Lo importante, es que aquellos motivos ya existían antes, y uno, solamente los fortalece. Pero esto no significa que siempre debe tener un carácter positivo. Como uno escoge, con cierta intención los motivos con los cuales tratará de motivar alguien, igualmente tiene la posibilidad de influir en las decisiones. Por ejemplo, es posible motivar a un fanático de autos para endeudarse comprando cosas que solamente sirven para su autoestima o de motivar a un drogadicto de satisfacer sus necesidades.
 

Entonces no será tan fácil decidir lo que es bueno o malo. Si uno quiere determinar si es legítimo influenciar a alguien se debería orientar en las leyes vigentes y en normas éticas, morales y de la sociedad.
 

2.1.3
La sicología de las negociaciones

Las negociaciones, sólo pueden existir cuando hay necesidades insatisfechas. Negociar significa mover a alguien a comportarse de una manera ventajosa para uno, o sea motivar al otro de cambiar su comportamiento a favor de un comportamiento deseado. Motivar, quiere decir, mostrarle a otra persona un camino para poder satisfacer sus necesidades insatisfechas. En el fondo, se trata en todas las negociaciones, satisfacer algunas necesidades insatisfechas.

La pregunta más importante siempre va a ser: ¿Por qué debería aprobar el otro mi propuesta o hacer lo que quiero? ¿Cuál será el beneficio que obtendrá? Esto es lo único que le interesa al otro. Esto también incluye la pregunta ¿por que no lo quiere? Motivaciones muy fuertes, en este sentido, son el miedo de pérdidas económicas y la pérdida de seguridad emocional. Con estas motivaciones, es posible ejercer presión a la contraparte. 

Para la toma de decisiones, hay dos campos que son determinantes: La búsqueda de formas para satisfacer necesidades propias y de adquirir ventajas, y el deseo de evitar consecuencias negativas como castigos, miedo o desventajas.

Con el fin de negociar exitosamente, es esencial enfrentarse con los deseos, valores, intereses, expectativas y preocupaciones de su contraparte. Hay que conocer y entender realmente los motivos humanos para la toma de decisiones.

Muchos de los procesos que ocurren en las situaciones de negociaciones no ocurren conscientemente en los participantes. El resultado de las negociaciones se ven en peligro, justo por aquellos procesos inconscientes.

 Uno de estos procesos es el miedo antes de las negociaciones. Se tiene el miedo de fracasar o de ser rechazados. Aquel miedo, influye en el comportamiento en forma determinante. Se podría observar agresividad, inflexibilidad, tratar de dominar al otro, oponerse o tomar una actitud defensiva. Es muy importante en este contexto, algo que siempre influye en todas las decisiones: es la autoestima. Si se esta en peligro de “perder la cara”
, muchas veces se trata de huir o se bloquea completamente, y se empieza a pelear contra todos los argumentos del interlocutor. Se pierde la objetividad, se trata de ejercer presión o, con el fin de salir de una situación incomoda, se acepta cualquier compromiso. Esa situación puede resultar en el fracaso total de las negociaciones. No sirve tener buenos argumentos si la contraparte no está dispuesta a escucharlos. 

Luego, ambos deben sentirse cómodos, holgados en el ambiente de la negociación y respetados en sus argumentos aunque no se compartan. La confrontación es inútil frente a una propuesta de proyecto conjunto. Sin dejar de lado la asociatividad, cooperación y participación de nuestra propuesta. Es de suma importancia evitar que el otro pierda la cara. Siempre debe tener una posibilidad de echarse atrás, de cambiar su punto de vista o su punto mínimo / máximo de negociación. 
2.2
Las tres fases de la negociación

En la mayoría de las negociaciones se pueden observar tres diferentes fases que normalmente ocurren en orden cronológico: Confrontación; Competición; Cooperación.
 

La identificación de estas fases, no siempre tienen que ser tan fácil debido al hecho de que a veces se mezclan, o las negociaciones caen de una fase avanzada a la anterior. En grandes negociaciones, se suele encontrar un orden jerárquicamente estructurado donde las fases son bien marcadas. Pero de todas formas sería falso dedicar un tiempo determinado a cada fase y después seguir con la próxima. Hay que esperar a que se termine automáticamente cada una de las fases. Si no ocurre esto y las negociaciones no llegan a la fase de cooperación, no se logrará ningún consenso.

 En general, se puede decir que se debería dedicar un tercio del tiempo a cada una de las fases, pero este esquema no es definitivo. A veces se necesita la mitad del tiempo para la confrontación y un cuarto para las dos restantes o al revés. Pero si al final, queda menos de un cuarto del tiempo para la cooperación, es difícil de alcanzar un acuerdo. 

TABLA  1. Fases y tipos de negociaciones

	
	Negociaciones simples
	Negociaciones estructuradas

	Confrontación
	1. Fase
	1. Ronda

	Competición
	2.Fase
	2. Ronda

	Cooperación
	3. Fase
	3. Ronda y contactos          informales


Fuente: Mühlen, A. Internationales Verhandeln, 2002, p. 61
Confrontación

La primera fase, sirve sobre todo para articular de forma controlada las posiciones y para presentar las peticiones y exigencias de cada uno de los participantes. Aquí es donde todos tienen la posibilidad de representarse. No existe discurso ni diálogo.

La confrontación, no se debería encontrar de nuevo en una de las siguientes fases, ya que esto significa que no se utilizó adecuadamente el tiempo al principio de las negociaciones. Todas las preocupaciones y puntos de desacuerdo, se deben expresar al principio, para después tener la posibilidad de resolver los conflictos.

Competición

En esta fase, se presentan argumentos objetivos y se mencionan por primera vez frágiles ofertas de compromiso. Ahora no se presenta la propia posición, sino que, se recogen los argumentos de los otros para confrontarlos y competir con ellos. En grandes negociaciones, es habitual que haya un “chairman” quien organiza el orden, cuando los equipos o partidos participantes tienen tiempo para hablar. Si hay primeros pasos serios hacia un acercamiento entre los opositores, esto significa que se está entrando a la fase de la cooperación.

Cooperación

La última fase se beneficia mucho de interrupciones y pausas, en las cuales, es posible establecer contactos informales. Aquí es donde hay que lograr un acuerdo. Ya no hay reglas formales y a lo mejor se crea una libre discusión entre los protagonistas mayores. Regularmente se empieza en esta fase con las negociaciones por compromisos y se crean soluciones creativas. Un factor importante durante las pausas es la búsqueda de alianzas y el “lobby”.

2.3
Teoría de juegos

Aunque su aplicación a el ámbito de la administración estratégica ha sido limitada, la teoría de juegos si generó un gran aporte a las negociaciones. Es una herramienta, que se usa mucho para determinar la estrategia de la negociación. El análisis de la influencia cultural en la aplicación de la teoría de juegos, va más allá del objetivo de esta tesis, pero por su importancia en las negociaciones será explicada en la parte siguiente. 

Teoría de juegos, base matemática

La teoría de juegos es un análisis matemático de cualquier situación en la que aparezca un conflicto de intereses, con la intención de encontrar las opciones óptimas para que, en las circunstancias dadas, se consiga el resultado deseado. Aunque la teoría de juegos tiene sus orígenes en el estudio de conocidos pasatiempos como tres en raya, el ajedrez y el póquer —y de ahí su nombre— también incluye conflictos más serios que pueden aparecer en los campos de la sociología, la economía y la ciencia política y militar.

Ciertos aspectos de la teoría de juegos fueron estudiados por primera vez por el matemático francés Emile Borel, quien publicó varios artículos sobre los juegos de azar y la teoría de las partidas. Sin embargo, el matemático estadounidense de origen húngaro John von Neumann es considerado como el padre de la teoría de juegos. En una serie de artículos entre 1920 y 1930, estableció la estructura matemática de todos los desarrollos teóricos posteriores. Durante la II Guerra Mundial, los estrategas militares en los campos de la logística, la guerra submarina y la defensa aérea recurrieron a conceptos directamente relacionados con la teoría de juegos. A partir de entonces, esta teoría evolucionó dentro del campo de las ciencias sociales. A pesar de sus aplicaciones empíricas, la teoría de juegos es esencialmente un producto de las matemáticas.

Juegos de suma nula o cero

Se dice que un juego es de suma nula si el total de las ganancias al final de la partida es cero; es decir, si el total de las ganancias es igual al total de las pérdidas. En el campo de la economía, los juegos de suma nula se refieren a la no existencia de producción o destrucción de bienes durante el 'juego económico'. En 1944 von Neumann y Oskar Morgenstern demostraron que un juego cualquiera con n jugadores y suma no nula se puede reducir a un juego con n + 1 jugadores y suma nula. Además, estos juegos con n + 1 jugadores se pueden generalizar a partir del caso particular de dos jugadores con suma nula. Por esta razón, estos últimos juegos son el principal objeto de estudio de la teoría matemática de los juegos. Uno de los más importantes teoremas en este campo establece que los diversos aspectos de la estrategia máximo-mínimo (estrategia que consiste en beneficiar más al jugador con más desventaja) se cumplen para todos los juegos de dos jugadores con suma cero. Conocido como el teorema minimax, fue demostrado por primera vez en 1928 por von Neumann; después se ha demostrado en términos generales utilizando diversos métodos.

Aplicaciones

Las aplicaciones de la teoría de juegos son muy variadas y han dado lugar a un continuo incremento del interés por su estudio. 

En las ciencias sociales, la teoría de juegos con n jugadores tiene importantes aplicaciones, como por ejemplo la distribución de poder en los trámites legislativos. También se pueden estudiar los problemas de gobierno en mayoría y de toma de decisión individual.

Los sociólogos han desarrollado toda una rama de la teoría de juegos para estudiar los problemas que aparecen en la toma de decisiones en grupos. En epidemiología también se utiliza la teoría de juegos, especialmente con respecto a operaciones de inmunización y métodos de prueba de vacunas y otros medicamentos. Los estrategas militares usan la teoría de juegos para estudiar conflictos de interés, aunque el uso de esta teoría para analizar acontecimientos políticos o militares ha sido criticado como inhumano y potencialmente peligroso por simplificar lo que en realidad son factores muy complicados.

Aplicación económica 

La  teoría matemática también se aplica a la economía y pretende describir y predecir el comportamiento de los agentes económicos. Muchas decisiones dependen de las expectativas que se tengan sobre el comportamiento de los demás agentes económicos. Es el caso del comportamiento de las empresas en un mercado en el que opera un reducido número de las mismas, las cuales establecerán unos precios según cómo cada una suponga la reacción de las demás. En otros casos, la decisión de reducir los precios dependerá de si la empresa piensa que las demás reducirán a su vez los suyos o si los mantendrán constantes. De igual forma, la negociación de un sindicato con los empresarios dependerá de las estrategias que adopten uno y otro en función de los procedimientos que creen adoptará el contrario.

La interacción entre los agentes económicos y, por lo tanto, la dependencia de la adopción de decisiones racionales con respecto a las suposiciones que hace cada agente sobre las elecciones y estrategias que adoptarán los demás, ha dado lugar a esta nueva rama de la teoría económica conocida como teoría de juegos. Surgió a partir de un estudio pionero, ya clásico: Teoría de juegos y comportamiento económico (1944), de John von Neumann y Oskar Morgenstern. Esta teoría se aplica a otras áreas de conocimiento además de la economía; por ejemplo, se utiliza para analizar opciones racionales en condiciones de incertidumbre sobre las elecciones que realizarán los demás “jugadores”, como, por ejemplo, cuando se analizan las estrategias de defensa militar o en negociaciones entre agentes económicos. 

Se puede establecer una analogía entre la teoría de juegos y algunos juegos conocidos como el ajedrez y los juegos de cartas, donde la estrategia de cada jugador depende de los movimientos o elecciones que realicen los demás. Pero esta analogía no da mucho de sí. Para poder deducir las estrategias óptimas bajo distintos supuestos sobre el comportamiento del resto de los agentes, la teoría de juegos tiene que analizar diferentes aspectos: las consecuencias de las distintas estrategias posibles, la posibilidad de que varios “jugadores” se conviertan en aliados, el grado de compromiso de los contratos entre éstos y el grado en que cada juego puede repetirse, proporcionando a todos los jugadores información sobre las estrategias posibles.

A pesar de la dificultad de analizar todos estos aspectos, los expertos en la teoría de juegos han podido identificar ciertas pautas de comportamiento comunes a distintos juegos. Un instrumento de análisis muy utilizado es la creación de una matriz de resultados. En el caso sencillo de dos jugadores, la matriz de resultados indica los beneficios y pérdidas de cada jugador en función de las distintas estrategias que adoptan. Se puede demostrar que algunos juegos tendrán una matriz en la que existirá un equilibrio tipo Nash (debido a John F. Nash, premio Nobel de Economía en 1994). En el equilibrio de Nash (en un juego con dos jugadores, X e Y) la elección de X es óptima dada la de Y, y la elección de Y es óptima dada la de X. En esta situación, cuando se conocen las decisiones estratégicas, ningún jugador puede arrepentirse de la estrategia que ha adoptado. Sin embargo, el equilibrio de Nash no tiene por qué desembocar en un resultado tan óptimo como el que se derivaría de una cooperación directa entre ellos. Un famoso ejemplo de esta situación es el del “dilema del prisionero”, en la que los dos jugadores reciben estímulos para confesar su culpabilidad, pero su situación sería más afortunada si existiera una coordinación adecuada entre ellos.

2.4
 Los seis niveles de la negociación

2.4.1
Personalidad

La personalidad propia, tiene un papel significativo en las negociaciones y es parte responsable por el resultado alcanzado. Hay que reconocer que a veces, es hasta más importante tener una buena relación con los otros equipos negociadores o partidos, que tener fuertes argumentos objetivos. Las relaciones personales se establecen, como se sabe, mucho más fácil entre personas con personalidades “abiertas” y auto-confiadas. Para poder entrar a negociaciones con un alto nivel de auto-confianza, es esencial perder los miedos que siempre se  llevan dentro.
  El miedo de fracasar, de no poder lograr los propios fines de la negociación, de perder la cara y así dañar la autoestima, de no estar bien preparado o de empeorar la relación personal, afecta notablemente en la manera de actuar del negociador. Resulta casi imposible, convencer a alguien de las opiniones del negociador si ni siquiera este, tiene claridad y plena seguridad de lo que quiere.
 La contraparte, inmediatamente se dará cuenta de esta actitud y si detecta debilidades y seguramente se aprovechará de estas, contando con un mayor poder de negociación.

 El nivel de auto-confianza, viene dado por la convicción de los resultados obtenidos anteriormente y también dependerá de la importancia que tiene el resultado para el negociador. Mientras más importa que el resultado para el negociador sea positivo, este tenderá a ejercer presión, volviendo la negociación en una batalla. En este caso se debela una falta de planificación y una presentación de los argumentos de manera irrazonable. El miedo de fracasar aumenta y se entra en un círculo vicioso.

 La mayor falta que se puede cometer, es empezar a negociar con expectativas negativas. Cuando aparecen los primeros problemas, se empieza a perder el control y de esta forma es muy probable que las expectativas negativas se cumplan.
 

Estos procesos, deben ser detectados desde el principio para tener la posibilidad de evitar las consecuencias. Con el fin de conocerse mejor hace falta analizar la propia personalidad, una tarea bastante difícil para cada uno de nosotros. En este sentido, es de gran ayuda la imagen percibida por los demás del negociador. La imagen que uno tiene de si mismo nunca será igual a lo que representa para otras personas. La llamada “Ventana Johari” (según Joe Luft / Hary Ingham) ofrece una clara visión sobre los factores en lo que consiste la personalidad del negociador:

CUADRO  1. Ventana Johari: Factores de la personalidad

	A

Yo y los demás están conscientes

C

Yo y los demás están inconscientes


	B

Yo estoy consciente, los demás no

D

Yo estoy inconsciente, los demás conscientes


Fuente: Fritjof Haft, 2000
A:
De esta parte de nuestra personalidad estamos conscientes nosotros y los demás, por lo cual se llama también “persona pública”. Mientras más grande es esta parte, más consciente está uno de su propia  personalidad y lo puede transmitir también a los demás. Es algo que ayuda muchísimo en el establecimiento de relaciones personales. No se oculta nada a los demás, aunque se trate de características, consideradas como negativas. Una persona sin errores parece artificial y antipática.  El tamaño de la persona pública es un factor creador de simpatía y por esto necesario para negociaciones exitosas. 

B:
La otra área de personalidad es la “persona privada”. Nosotros, estamos conscientes de las cualidades y características de nuestra personalidad, pero las aislamos y ocultamos del mundo exterior. Esto, se refiere a ciertos pensamientos y sentimientos que queremos proteger de las influencias de otros. Es un derecho humano tener un cierto grado de privacidad y nadie espera de nosotros, ni nosotros esperamos de la contraparte, revelar las zonas más intimas de nuestra personalidad. Pero esta área, no debería representar una gran parte de la personalidad ya que en este caso nos estaríamos ocultando.


Si ocultamos, conscientemente o inconscientemente, demasiadas características a nuestro interlocutor, éste se puede sentir rechazado y será difícil establecer un agradable clima de negociación debido a la falta de una relación de confianza.

C:
La tercera parte representa la “persona inconsciente”. Aquí se encuentran cualidades y características que son inconscientes e invisibles para uno mismo y los demás. Son cualidades cuidadosamente ocultas, generalmente ya desde la niñez, por razones de educación o por normas de la sociedad. Pueden ser necesidades o características que no encajan bien en la auto-imagen de una persona. El peligro, es que si se mencionan algunas de aquellas cualidades durante las negociaciones, por cualquier motivo, la persona criticada ve en peligro componentes de su personalidad que son mucho más importantes que el objetivo de la negociación y tratará de defender a todo costo su imagen.

Sólo con un esfuerzo extraordinario, será posible llegar a un nivel de auto-conocimiento, que permite ver estas áreas ocultas de la personalidad. Pero una vez detectadas, se logrará un desarrollo inmenso. 

D:
La última área muestra la “persona ajena”. Consiste en cualidades y características visibles para los demás, pero inconscientes para uno mismo. Esto pueden ser costumbres y partes del comportamiento o comunicación, “chifladuras”, etc. Normalmente, no representan ningún problema, pero a veces empiezan a molestar. También, aquí no es recomendable mencionar aquellas costumbres, ya que la persona no está consciente de su comportamiento y esto no encaja con su auto-imagen. Se requiere un alto nivel de auto-confianza para aceptar una crítica de procesos inconscientes de la propia personalidad. En general, será mejor para la relación personal, tolerar ciertas formas de comportamiento inadecuadas.

2.4.2
Fines de la negociación

Los negociadores, tienen ciertos objetivos para negociar. No importa si alguien pide o demanda algo o simplemente defiende sus decisiones o puntos de vista, en las negociaciones siempre tratan de alcanzar alguna meta.

Antes de empezar con las negociaciones, es muy útil aclarar sus fines. Es natural, que las personas tengan sus propios objetivos y estas se comporten de manera egoísta. 
De hecho, el carácter de las negociaciones, incluye que las diferentes personas, equipos de negociación o partidos, persigan sus propios intereses. De esto, resulta que la contraparte también tiene intereses y siempre será ventajoso conocerlos, para así poder ajustar sus propios fines a los de los demás. Hay situaciones en las cuales los partidos involucrados tienen metas parecidas y esto obviamente ayudará mucho para llegar a un acuerdo. Para encontrar aquellas similitudes hay que tener una idea clara de los propios objetivos y de los de la contraparte.
 Finalmente, en una negociación se tenderá a optimizar los objetivos del conjunto y que confluyen por sobre los individuales, aunque cada negociador pondrá presión sobre sus intereses.

Definición de los fines

Muchas personas, grupos sociales y empresas, por falta de un gran objetivo, en realidad no saben exactamente lo que quieren. Para poder expresar sus objetivos, es indispensable haberlos articulado de antemano.
 Sirve mucho escribirlos o conversar con los directores, los ejecutivos, los colegas o gente cercana sobre lo que se quiere lograr con las negociaciones. Muchas veces, tanto la empresa como el individuo, pueden formular muy bien lo que no quiere, y así expresar sus objetivos negativamente. Para las negociaciones, es esencial saber articular sus peticiones de forma positiva. Así, no queda lugar de dudas sobre lo que el otro, exactamente, debe hacer para cumplir con las exigencias. 

Una vez definido los grandes objetivos así como los específicos, es importante analizar el “porqué o cuáles” son los motivos para aquellos fines, cuales son los beneficios, que depende de alcanzarlos o no. Otro aspecto que va a ser útil, es si los propios fines también son importantes para otras empresas, equipos negociadores, grupos sociales y partidos. Puede ser, que si se cumplen los objetivos, se satisfacen necesidades sociales o ambientales, con un alto impacto o externalidades positivas, por ejemplo. Es posible y dependiendo del área económica donde se esté efectuando la negociación, que el mencionar aquellos beneficios, influya positivamente en las decisiones del otro.
 

Las mismas preguntas se pueden hacer para la contraparte para entender sus motivos y beneficios. Así se detectan similitudes y se pueden buscar los beneficios que resultan para el otro partido si se logra el acuerdo deseado. Estos beneficios hay que explicarlos muy claramente durante las negociaciones y de esta forma tratar de ajustar los fines del otro a los personales. 

Cabe mencionar que nunca se trata solamente del objeto de negociación, sino que siempre influyen, necesidades psicológicas y sociales.

La voluntad de cooperación de las partes negociadoras aumentará significativamente si se logra satisfacer éstas necesidades. Quizás no se logra inmediatamente un acuerdo acerca del objeto de negociación pero seguramente se mejora la plataforma de negociación y la relación personal. Así se crea una buena base para negociaciones futuras y una relación de largo plazo. 

Compromisos

Parte del carácter de las negociaciones, también es que las partes negociantes muy rara vez lograrán un resultado que cumpla con todos sus fines anteriormente expresados. Todas las empresas o grupos negociadores, por lo menos cuando están en posiciones más o menos parecidas, tienen que modificar sus objetivos durante la negociación, ya que es inevitable tomar en consideración el punto de vista de la contraparte. En general se puede decir que negociar es una forma de encontrar el mejor compromiso posible.

Saber hacer concesiones, forma parte del arte de negociar. El peligro yace en que uno para salvar algunos acuerdos parciales está dispuesto a hacer concesiones de las cuales se arrepienta posteriormente. Para evitar esto, es esencial determinar un punto mínimo de negociación, ya antes del primer encuentro con la contraparte.
 Es necesario saber, lo que por lo menos debe resultar de la negociación, esto puede ser un precio, el cuál uno está dispuesto a pagar o cuál precio cobra a sus clientes, o puede ser un punto vital de sus metas al cuál no está dispuesto a renunciar por ningún motivo. Fijando aquél punto de antemano, no se corre el riesgo de bajar más y más con sus exigencias y además, se ahorra mucho tiempo si uno sabe cuando ha llegado a su límite y de allí en adelante, ningún resultado será satisfactorio. Entonces, es mejor terminar la negociación en vez de arriesgar la buena relación personal con el interlocutor y perder la base para negociaciones futuras.

Es muy importante, no aceptar ningún compromiso que perjudique la autoestima de alguien. La autoestima es el valor más alto y no está a disposición. Es mejor aceptar el fracaso de las negociaciones y asumir una pérdida, en vez de quedar mal parado. En el caso de la autoestima no se deben hacer compromisos. Una persona, que ve afectada su autoestima por la negociación, nunca estará dispuesta a mantener una relación de largo plazo con el otro. SI ha perdido el respeto por si mismo, intentará a todo costo, evitar que esto vuelva a ocurrir.
  Pero si un compromiso, no afecta la autoestima de una de las partes negociadoras, será una mejor alternativa que el fracaso sin resultado positivo ninguno. 

Hay que estar siempre conciente de las consecuencias si las negociaciones fracasan y no se llega a ningún acuerdo. En este caso no hubo una oferta encima del límite de por lo menos una de las partes y ésta entonces no ve sentido en seguir negociando. En la fijación de este limite mínimo se considera la “mejor alternativa al acuerdo negociado”
 (BATNA). Esto significa que uno debe considerar todas las alternativas posibles que se ofrecen al lado de las negociaciones. El punto límite entonces estará justo en la mejor oferta fuera de las negociaciones. 

Si uno se confronta de antemano con las posibles consecuencias de un fracaso tiene mejores posibilidades de aceptar esta situación, de buscar alguna salida y de esta manera no perder la cabeza cuando el acuerdo se ve en peligro. 

Preparación

La buena preparación, es un requisito fundamental para negociaciones exitosas. Mientras mayor tiempo se dedica a la preparación, mejor serán los resultados. Los mejores abogados  y negociantes profesionales saben lo que les espera y conocen su contraparte en la negociación. 

Es ventajoso considerar las preferencias y prioridades del interlocutor. ¿Cómo es su personalidad? ¿Es dominante, inflexible, tiene sentido de humor, burocrático, informal, etc.? ¿Que tipo de hombre es? ¿Cuales estrategias se pueden aplicar?

Parte esencial de la preparación, es informarse si el interlocutor previsto de la contraparte, tiene la autoridad de tomar decisiones.
 No vale la pena gastar su energía, en convencer a algún interlocutor que tiene que consultar a su jefe, antes de decidir sobre el objeto de negociación. 

Estado actual

El estado actual del interlocutor influye también en su comportamiento y su voluntad de cooperar. Si tiene frío, hambre, está cansado, estresado o enfermo tratará de salir lo más pronto posible del ambiente formal. Esto puede ser una ventaja igual que una desventaja. Hay negociadores que en este caso, estarán dispuestos a sacrificar más de sus objetivos principales y aceptar compromisos desventajosos. Otros, preferirán no cooperar para nada y terminar las negociaciones, sin resultado alguno.
 

El estado actual, se puede influir a través de la elección del lugar de las negociaciones. Si uno tiene la posibilidad de elegir el lugar donde se va a negociar, ya tiene una ventaja bastante poderosa.
 El lugar es un factor estratégico con múltiples consecuencias para las partes negociadoras. Negociar en un ambiente conocido, dará un sentimiento de seguridad emocional y se observará una mayor auto confianza. La elección del lugar, también requiere buena preparación. ¿Que se quiere lograr con la elección? Si quiere por ejemplo acortar las negociaciones, es mejor escoger un ambiente en el cual el interlocutor no se sienta demasiado cómodo. 

En general existe la regla: si uno quiere algo de alguien, es mejor ir donde él. Esto demuestra respeto, valoración y, en el caso de que su status es superior al otro, genera un sentido de  igualdad. Así, se da el primer paso para la creación de una relación personal positiva. Por esta razón, es recomendable dejar la elección del lugar a la contraparte, siempre y cuando, puede estar seguro de que no resulta ninguna desventaja de aquella elección. 

Influencia del pasado

Si no es el primer encuentro con la contraparte, hay que preguntarse si existen algunas deudas o sentimientos negativos de los encuentros anteriores.
 Discusiones pasadas, o posibles humillaciones, influyen fuertemente en la actitud actual del interlocutor. Con el fin de establecer un ambiente de cooperación, es indispensable arreglar los problemas del pasado al principio de las negociaciones. Aclarar una situación pasada y tal vez reconocer que hubo un mal manejo del conflicto, o se sacó ventaja de la negociación por una u otra parte,  esto mejorará el ánimo de las partes negociadoras.

Tiempo

El tiempo también juega un papel fundamental. El que tiene que llegar a un acuerdo de inmediato está en una posición fácilmente manipulable. Para negociar, hay que tomarse suficiente tiempo para no estar apresurado en ningún momento. La contraparte, con razón, se puede sentir menospreciada cuando uno no le dedica el tiempo adecuado. En caso de que es inevitable que se tenga poco tiempo, es mucho más recomendable tratar de ocultar esta presión, ante la contraparte el mayor tiempo posible. Así, no se muestra vulnerable por tanto tiempo, y quizás, pueda aplazar las negociaciones.
  

Conocimiento e Información

La base de todas las negociaciones, obviamente es un conocimiento profundo del objeto de negociación. No hay nada peor, que no poder confrontar los argumentos del otro con argumentos propios, respaldados con datos y hechos indiscutibles. Es culpa del negociador, si no se preparó lo suficiente para anticipar los argumentos de la contraparte y poder debilitarlos.
 Por otro lado, tampoco es aconsejable aplastar al interlocutor con sus informaciones detalladas del tema. Esto genera, sobre todo, una reacción de rechazo y solo muy poca gente se deja impresionar de esta manera. Debería ser lo más básico, para un negociador, conocer por completo el objeto de negociación.

En general, se puede aplicar la regla que la preparación requiere más o menos el mismo tiempo que las negociaciones.

2.4.4
Necesidades e Intereses 

En este punto se explica cuales son las razones reales para la toma de decisiones y cuales son los procesos que ocurren en las personas, durante las negociaciones. 

La frase central en este contexto es:   “¡Todo comportamiento humano tiene sus raíces en una necesidad insatisfecha!”

Nunca se debe perder de vista la pregunta por la motivación de la contraparte. ¿Cuáles son los beneficios para la contraparte? ¿Porqué debería estar de acuerdo?

Estas preguntas obligan a considerar las necesidades, deseos, intereses, miedos y expectativas del interlocutor. En este sentido, es fundamental ponerse en el lugar del otro, el cebo tiene que gustar al pez y no necesariamente al pescador. Al otro, es probable que le interesen cosas distintas e incluso puede tener una visión completamente diferente del mundo. Por eso, no existe una objetividad total y tanto las normas como los valores, pueden diferir notablemente entre las partes negociadoras. Para alcanzar los fines, es fundamental ser tolerante a otras opiniones y no tratar de cambiar el sistema de valores del otro.

La clave

¿Qué necesidades motivan al interlocutor a actuar de la forma que uno desea? 

Un hombre actuará solamente en base a una necesidad insatisfecha. Sin esta necesidad, no hay comportamiento, esta es la ley básica de la actuación humana.

Con el fin de motivar la actuación del otro, de la forma deseada, es indispensable prometerle la satisfacción de alguna necesidad. Esta necesidad, es la clave para la otra persona. De hecho, hay una amplia gama de necesidades que sirven para motivar a las personas. Al lado de necesidades económicas (muchas veces radicadas en necesidades psicológicas), las necesidades de seguridad juegan una papel fundamental, en concreto, las necesidades de proteger la autoestima. Estas necesidades se esconden detrás del afán por dinero, ventajas, reputación, estatus, prestigio, poder, o éxito.

 Otras necesidades del interlocutor, tal vez se ocultan en sus valores, tales como su honor, cortesía, racionalidad, derecho, fe o su sentido de igualdad. Al contar con la satisfacción de aquellas necesidades, le incentiva a tomar decisiones favorables. Para saber cuáles necesidades corresponden a cada interlocutor se debe analizar, su enfoque y visión del mundo, y su auto imagen.

Enfatizando en lo positivo que sería el acuerdo para sus valores y necesidades se aumenta notablemente la voluntad de cooperación. No siempre, es necesario convencerle de las ventajas del objeto de negociación, sino también, se puede lograr un acuerdo tras la satisfacción de otras necesidades del interlocutor. 
Aquí algunas necesidades, motivos, intereses y miedos que tienen influencia en la toma de decisiones:

Ventajas financieras, posibilidades de ahorro; Ventajas informativas; Seguridad económica; Base para ventajas futuras; Requerimientos para negociaciones futuras

Altruismo; Voluntad de ayudar; Conciencia del deber; Conocimiento de los motivos de los demás; Honor; Lealtad; Legalidad; Nobleza; Amor; Cortesía; Compasión; Confianza

Ser amado; Querer gustar o los demás; Impresionar; Sentimiento de importancia; Respeto; Miedo de pérdida de amor, inclinación, Simpatía; Miedo de valoración negativa; Sentirse culpable; Seguridad emocional; Afán por poder

El objeto de negociación entonces, es la única necesidad visible, pero gran parte de los motivos que llevan a un acuerdo, están en el interior de las personas. La conocida pirámide de necesidades de Maslow, demuestra claramente cuales son las categorías de necesidades existentes en todos los hombres, desde su punto de vista:

CUADRO  2
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Fuente: (A. H. Maslow en Jeske, R. 1998, p: 53)

Seguridad

Como se puede observar en la pirámide de Maslow, la necesidad de seguridad emocional sería una de las necesidades más importantes que existen. Pero, la mayoría de las negociaciones implican cambio. Todo cambio causa estrés emocional, ya que se está acostumbrado a la situación existente, sabemos como funciona la rutina. Cambiar algo, significa sacrificar la seguridad de la costumbre y probar algo desconocido. El miedo ante estos cambios, puede resultar como un factor problemático en el camino a un acuerdo.
 

Otra manera de amenazar a la seguridad emocional, es no respetar las necesidades de distancia a la intimidad de cada individuo. Todos, tenemos un límite de distancia que marca nuestra zona de intimidad o de protección. Descubrir este límite, en personas desconocidas es una tarea sumamente difícil, ya que cada individuo define este límite según sus valores y deseos personales. Si se entra en la zona íntima del otro, éste se siente incomodo y pierde su sentimiento de seguridad. En este caso, no estará dispuesto a negociar con buena voluntad.  Sin embargo, igual puede resultar perjudicial conservar una distancia demasiado grande. Si uno, no se acerca nunca al interlocutor, aquel se sentirá ofendido y rechazado y la relación personal da un paso atrás. Como se puede observar, es una cosa bastante complicada conservar el nivel de distancia adecuado.

2.4.5
Relación personal

La evolución y resultado de las negociaciones, pueden depender significativamente, del tipo y de la calidad de la relación personal entre las partes negociantes. 

En muchas culturas, sobre todo las occidentales, no se dedica casi nada de tiempo a la educación de como crear una buena relación personal. Estas deficiencias, quizás no tienen graves consecuencias, por lo menos obvias, en la vida cotidiana, pero en una situación de negociación fácilmente resultan en el fracaso total. La creación y la calidad de la relación personal, es un factor elemental para negociaciones exitosas.
 

El arte de negociar exitosamente, consiste sobre todo en la habilidad de comunicarse con otras personas. La comunicación interpersonal ocurre en diferentes niveles.  La mayoría de las personas, se comunica conscientemente en el nivel objetivo. Ahí, es donde se encuentra también el objeto de negociación. En este nivel, se transmiten informaciones objetivas a través de palabras. Por esto, mucha gente cree que, para una buena comunicación, basta encontrar las palabras adecuadas. Pero, olvidan que comunicación consiste de mucho más que solamente palabras. De hecho, dependiendo de la cultura, se transmite a veces solamente un porcentaje muy bajo del mensaje a través de palabras.
 El significado de las palabras nunca es totalmente el mismo para dos diferentes personas. Cada persona tiene sus propias experiencias, sentimientos y contextos que le dan el significado final a las palabras, razón por la cuál es casi imposible expresar algo en palabras sin dejar lugar de dudas.

Otras palabras, de las cuales pueden resultar conflictos, son los términos específicos. Aunque, se debe esperar que los negociadores conozcan bien el objeto de negociación, es mejor no usar términos específicos, sin haberlos explicado anteriormente. Si la contraparte, por casualidad no entiende alguno de estos términos, se sentirá tratado sin respeto. Es una señal en que el otro, no se preocupa bien por su contraparte y que le da igual si este entiende o no. Entonces, este problema en el nivel de comunicación objetivo, tendrá repercusiones en el nivel de la relación personal.

En general se puede decir, que cada comunicación interpersonal satisface profundas necesidades psicológicas. Aún, durante una conversación sobre temas económicos o químicos ocurren procesos más allá del contenido. Siempre, se transmite en el nivel personal que opina uno del otro. En la forma en la cuál se habla con la otra persona, ya se expresa cuál es su opinión, cómo le ve y qué importancia le da. También, se transmite que tipo de relación se espera tener con esta persona. 

Estos mensajes normalmente no son transmitidos a través de palabras, sino que se transmiten vía  la entonación, las gestos, la mímica, el ambiente, la presencia del interlocutor, el comportamiento, movimientos de los ojos, volumen y velocidad de hablar, modulación, etc.
 Estas señales corporales no rara vez transmiten hasta el 80% del mensaje recibido y siempre expresan las actitudes reales de las personas. Poder influir en aquellos mecanismos requiere un desarrollo muy avanzado de la personalidad y de auto control. Por eso será mejor si uno no trata de mentir a su contraparte, solamente se puede convencer a otras personas si realmente se cree en lo que dice
 En tanto que el otro, se dará cuenta por sus receptores emocionales que uno no le toma en serio, que trata de engañarle o aprovecharse de él y esto, resultará en una mala relación personal, lo que no es recomendable. 

Para una buena cooperación, siempre es indispensable tener una buena relación personal. Para esto, no es necesario que las partes negociantes sientan simpatía para sí o que “se caigan bien”, una relación constructiva, se puede establecer mostrando respeto y valoración para el otro. Al final, se negocia a nivel profesional y no para establecer nuevas amistades.
 La buena relación personal, es un requisito fundamental para el éxito de las negociaciones. Solo teniendo esta relación es posible expresar sus dudas y la crítica a la posición del interlocutor sin ofenderle. Entonces, esto significa también que uno no debe quedarse callado si no está de acuerdo con lo que se está discutiendo, solo para no romper la relación personal. Es al revés, justo para poder conservar una relación sincera y abierta es necesario expresar sus problemas. La relación, no se basa en opiniones iguales sobre algún tema, sino que, refleja el respeto y la valoración por la otra persona. 

Hay ciertos factores que arriesgan la creación o mantención de una buena relación personal. Una actitud negativa en general, o contra el interlocutor en particular -como se mencionó anteriormente- se expresa a través de las señales corporales e influirá negativamente en la relación. El afán por ser la parte dominante, mayor estatus, ser superior, etc. puede hasta impedir la creación de una buena relación por completo.
 Al lado de estos factores emocionales existen varios factores fácilmente influenciables para establecer una mejor relación personal, a saber:

Puntualidad

La puntualidad es una expresión de respeto y valoración del otro. No ser puntual, demuestra que no se respeta la otra persona y que la causa del encuentro tampoco tiene mucha importancia para uno.

Mala preparación

Si una de las partes durante las negociaciones, necesita buscar en sus papeles, no conoce bien el objeto de la negociación, no entiende los términos específicos o no conoce bien las cifras. Esto, deja que la contraparte se crea la imagen de que las negociaciones no son tan importantes para la otra parte y además, se puede aprovechar de los malos conocimientos de la materia fácilmente. 

No respetar la necesidad de distancia

Como se explicó en el capítulo 2, cada uno tiene sus propias necesidades de distancia. El entrar en la zona íntima o privada de una persona, siempre causará una reacción agresiva. La no consideración de la necesidad de cercanía, no causará tantos problemas pero igual repercutirá negativamente en la relación personal.

Deficiencias de la comunicación

Hay reglas básicas que hay que respetar siempre en una conversación: No interrumpir al otro, dejarle hablar, poner atención, mirarle a los ojos, hablar claramente, no preguntar demasiado, etc. Por no respetar aquellas reglas el interlocutor, tal vez y con razón se enoja y la relación personal se ve perjudicada. Pero además, existen reglas un poco más sutiles de comunicarse con otros. El no respetar las reglas de la sociedad o de instituciones, de cortesías o reglas especiales igual afectará negativamente la relación. Sobre aquellas reglas, tradiciones o costumbres hay que informarse de antemano. Esto, es un requisito para ser aceptado por completo como un socio negociador. Además, siempre deja buena impresión y es una prueba de alta valoración, si uno conoce las costumbres regionales o de otros países.
2.4.6
Problemas

En todas las situaciones de negociación, pueden ocurrir varias distorsiones y problemas. Lo más común y problemático, es cuando el socio negociador simplemente dice “no”, no está de acuerdo con lo propuesto y se niega a seguir negociando. Allí, es donde se necesitan buenas habilidades negociadoras, para poder continuar y saltar esta barrera para lograr un acuerdo.

 Pero al lado de esta situación existen muchos problemas que posiblemente influyen al principio o durante las negociaciones. La contraparte no siempre trata de negociar justo y constructivo. A veces se niega solamente para hacer oposición y no tener que aceptar que los argumentos del otro son convincentes. 

No se debe dejar de lado que un comportamiento negativo no ocurre sin razón y no sirve para nada acusar al interlocutor de causar problemas. Como se mencionó en la parte anterior, uno casi siempre tiene por lo menos parte de la culpa por la situación. 

En esta situación de nuevo ayuda preguntarse cuales son los motivos del interlocutor por su comportamiento, ¿cuál es su beneficio? La auto estima nuevamente juega un papel fundamental en esta problemática. A nadie le gusta aceptar derrotas y perder la cara. Una razón más para dejar a la contraparte la oportunidad de cambiar su opinión.

Aquí algunos problemas que frecuentemente ponen en peligro el resultado deseado de negociaciones:

Falta de voluntad para negociar

¿Qué hacer si el interlocutor se niega desde el principio a negociar?

Siempre se deben analizar las causas de este comportamiento. ¿Por qué no quiere negociar? Esto pueden ser razones que tienen que ver con uno mismo, con la persona, o con cosas ajenas a la negociación. A veces las personas no pueden influir en las razones que les obligan a negarse. Esto hay que reconocerlo lo más pronto posible para no dañar la base para negociaciones futuras. Si se detectan otras causas, el interlocutor tal vez se deja convencer de que sí se pueden generar beneficios para él también.
 En el caso de que la otra parte no quiere negociar por antipatía o malas experiencias, será recomendable enviar a otra persona para negociar. También se puede tratar de establecer una nueva relación personal con él, cosa que siempre requiere mucha sensibilidad emocional. Hay casos en los cuales uno no es reconocido como interlocutor del mismo nivel o la contraparte tiene dudas acerca de la competencia de uno. Ahí es importante reconocer el estatus o la posición supuestamente más alta de otro para darle confianza. 

Si el rechazo personal se basa en prejuicios contra uno mismo, la empresa u organización por la cuál uno negocia no se debe tratar de cambiar estos prejuicios. Esto le dañaría al otro su vista al mundo y se sentirá incómodo. La única forma de moverlo a negociar es de distanciarse personalmente de aquellos prejuicios y mostrarle sus beneficios.

Cuando la contraparte no está preparada será una gran ventaja sí poder empezar a negociar porque todavía no tiene sus argumentos tan firmes como es el caso después de una profunda preparación. Quizás se puede argumentar con ventajas temporales si se llega a un acuerdo de inmediato o explicar que esta preparación no es necesaria. Puede ayudar simplemente no dejarle salir de esta situación incómoda e insistir hasta que finalmente negocia. 

Bloqueos

La conversación cesa y nadie sabe cómo seguir negociando. Los puntos de vista parecen estar demasiado lejos para llegar a un acuerdo. Cuando se reconoce estar en aquella situación hay que parar de negociar por un rato para no romper completamente la relación personal. Una pausa siempre ayuda para descansar y reflexionar sobre lo ocurrido. 

Tratando de hablar sobre temas completamente diferentes o sobre los resultados ya alcanzados tal vez se llegan a relajar las partes negociadoras. Mencionar puntos en los cuales están de acuerdo también ayuda a recrear un clima constructivo.

Provocaciones

Esto puede ser una táctica del interlocutor. Pone en dudas la competencia, la autoridad, la seriedad o voluntad de hacer compromisos de uno. Le deja esperar, muestra desinterés a distancia exagerada. Lo hace con la intención de crear una situación incómoda y de ésta forma obligarle a uno a hacer concesiones o para probar la personalidad de uno.

La decisión hasta cuándo uno aguanta las provocaciones sin serios daños en la auto estima la tiene que tomar cada uno por sí mismo. Pero de ninguna forma se debe reaccionar a este comportamiento con agresividad. Declarando que uno está interesado en el objeto de negociación y nada más se puede tratar de calmarlo.

Lo mismo ocurre si el interlocutor está ejerciendo presión. Fundamental en este caso es nunca expresar un “no” definitivo ya que esto no dejar lugar para después cambiar de opinión sin quedar mal parado.

Interrupciones

Si la contraparte no dedica la atención adecuada a las negociaciones, recibe llamadas o hasta otra gente, interrumpe las argumentaciones con preguntas innecesarias, etc. se ve en peligro el resultado y la buena relación personal. Es fundamental no reaccionar agresivamente y tratar de distanciarse de reacciones automáticas.
 No necesariamente forma parte de la táctica del socio negociador. Pero de ninguna forma se deben aceptar estas interrupciones si son evitables y ocurren con frecuencia. Uno allí debe pedir el respeto y la cortesía adecuada para no sufrir heridas en la auto estima. El interlocutor seguramente esperaría lo mismo en la situación contraria. Aunque el resultado significa mucho para uno no debería aceptar tal comportamiento. a veces el otro ni siquiera está consciente de lo ocurrido y cuando se menciona cordialmente lo parará. Otra opción es el ofrecer de volver orto día cuando el tenga más tranquilidad. Pero como uno no negocia solamente por sus propios beneficios también está en el interés del interlocutor de seguir más concentrado.

Si las interrupciones son parte de la táctica es recomendable ignorarlas y seguir sin dejarse notar emociones negativas. En el caso de que no se pueda seguir, se puede expresar sus preocupaciones y decir que de esta forma no está dispuesto a seguir. Entonces, es la obligación del otro de decidir si el objeto de negociación  vale la pena o no.
 
CAPITULO  3. Cultura

3.
CULTURA

3.1
Introducción al capítulo


Según una conocida metáfora, la cultura es para los hombres como el agua para los peces. Mientras que este adentro, el pez no se da cuenta de que está en ella. Pero cuando sale de su espacio vital se da cuenta dolorosamente de la importancia fundamental que tiene el agua para él. Cuando los hombres salen de su cultura se pueden adaptar física- y psíquicamente al nuevo ambiente siempre y cuando estén conscientes de haber entrado en una cultura distinta. Es esencial enfrentarse a los cambios y tener la voluntad de asimilarse a la nueva cultura. 


Estando en otra cultura uno, sobre todo, se da cuenta de su individualidad. Sus costumbres, reacciones y comportamiento ya no siempre son adecuados en el nuevo marco cultural. Los demás tienen otra visión del mundo, se visten diferentes, hablan otro idioma o dialecto y tienen otra forma de tratar a las personas. El proceso de adaptación no es fácil ni rápido y algunas personas nunca lo logran. Por esto es fundamental preparase bien y reflexionar exhaustivamente sobre los cambios experimentados. 

3.2
Definición de Cultura


La palabra Cultura originalmente viene del latín (cultura) y significaba cultivo. Tradicionalmente se usaba en el sentido de cultivar plantaciones.

La cultura implica una convivencia de organismos, la cual está creada y planeada por seres humanos.

En esta tesis se utilizará una definición menos tradicional:

La cultura es un sistema simbólico de valores, ideas, creencias y actitudes el cual es aprendido y compartido, este sistema da forma y luego afecta a las percepciones y el comportamiento de los seres humanos que viven bajo ella.

Algunas características esenciales de la cultura son:

no es innata, sino aprendida

posee varias facetas interrelacionadas, un cambio sobre cualquiera de ellas afectará a todo el sistema      

está compartida por los miembros de un grupo y define las fronteras entre grupos distintos

 

Nacionalidad



Idioma



Educación 



Profesión

Raíces de la cultura
  (
    Grupo étnico



Religión



Familia



Género



Firma / Organización


El análisis cultural que se realiza en la siguiente parte se basa sobre todo en las publicaciones de los autores e investigadores Trompenaars & Hampden-Turner,  Hofstede, Hall y Pinto. 


Trompenaars & Hampden-Turner definen cultura como la forma en la cuál un grupo de personas resuelve problemas y dilemas.
  Esto implica que los mismos problemas serán resueltos de distintas maneras, dependiendo del individuo y de su cultura. Otra definición sugiere que “cultura es un complejo que incluye conocimiento, fe, arte, ley, moral, costumbres y otras capacidades y habilidades adquiridas por seres humanos como miembros de una sociedad.
 Hofstede plantea que “cultura es como una programación mental o software: una programación colectiva de la mente que distingue los miembros de un grupo o categoría de personas de otras.”
 Cultura es al mismo tiempo, una influencia interna y externa que representa una cierta actitud y visión de la vida. El factor interno de la cultura es heredado, como las normas y valores culturales que son aprendidos durante la niñez. Los valores culturales son creencias de lo que es deseable, aceptadas por la mayoría. Las normas representan leyes no escritas que indican o prohíben comportamientos en situaciones especiales.
    


En adición a estos factores internos, uno también puede incluir las características que Trompenaars y Hampden-Turner (op. cit.) especifican en su trabajo. Según ellos, las diferencias culturales están basadas en tres pilares principales, “que surgen de las relaciones con otras personas, que se elaboraron durante el tiempo y que se relacionan con el ambiente. La manera de la cuál el individuo reacciona a estos desafíos depende de su cultura. 


Hofstede describe cultura como una programación mental o software: “una programación colectiva de la mente que distingue los miembros de un grupo o categoría de personas de otras.”  Además señala la necesidad de distinguir entre, por lo menos, dos niveles de cultura: “a) cultura en el sentido de civilización y sus productos, y b) cultura en el sentido antropológico de adquiridas formas de pensar, sentir y actuar, lo que incluye mucho más que solamente civilización.
 La segunda definición es utilizada por él y también lo será en el contexto de esta tesis. 

3.3
Diferencias Culturales

Distinguir entre las culturas es muy difícil. No es exacto igualar una cultura con un país o una región, las culturas no conocen límites. Pero, ¿cómo se pueden demostrar las desigualdades existentes entre una cultura y la otra? 

Algunos de los aspectos con los cuales es posible diferenciar estarán presentados en lo siguiente. Se explicarán las dimensiones culturales más utilizadas, las cuáles tampoco son cien por ciento exactas, pero ayudan bastante a comprender la influencia que tiene la cultura a la vida cotidiana igual que en las negociaciones.

3.3.1
El modelo de siete dimensiones de Trompenaars 


Con su trabajo, Fons Trompenaars demostró la igualdad de derechos de todas las culturas. Durante su trabajo como asesor de gerencia se dio cuenta de las consecuencias fatales que surgen de la aplicación de modos gerenciales norteamericanos en otras culturas. Su opinión es que no existe “la” mejor forma de gerencia sino que siempre depende de la cultura nacional.


Para describir la variedad entera de una cultura, Trompenaars y Hampden-Turner usaron siete dimensiones para explicar el comportamiento típico de individuos dentro de una cierta cultura. El comportamiento se relaciona con la interacción de las personas con su ambiente. Como ya se mencionó antes, Trompenaars y Hampden-Turner discuten las "tres fuentes de desafío"
 con que cada cultura tiene que enfrentarse.   

Las relaciones con las que Trompenaars & Hampden-Turner caracterizan las diferencias culturales, son detectadas según las dimensiones siguientes:   

1. Universalismo contra Particularismo  

2. Individualismo contra Comunitarismo 

3. Neutralidad contra Afectividad  

4. Especificidad contra Difusión   

5. Logro contra Atribución  

6. Orientación interna versus externa

7. Percepción de Tiempo Secuencial contra Sincrónica  

Estas dimensiones se explicarán a continuación.   

Universalismo contra Particularismo  


La primera dimensión en ser discutida contrasta reglas y relaciones, es decir el universalismo contra particularismo. Universalismo se define por "cómo nosotros juzgamos el comportamiento de otras personas". En los EE.UU. las reglas se apliquen a toda la gente por igual, ignorando su estatus en la sociedad o su procedencia. Los universalistas consideran a las otras personas como iguales. El caso extremo implica "la obligación de aceptar normas universales con las que la cultura está de acuerdo". En caso de una incidencia judicial, por ejemplo, se daría el mismo tratamiento a dos individuos, otorgando el mismo premio o castigo a diferentes personas. Por consiguiente, el comportamiento del universalista parece ser abstracto y demuestra sentimientos neutrales y fríos. Eso podría asustar a personas de otras culturas.
  


En contraste con eso, el particularismo se enfoca en "la naturaleza excepcional de las circunstancias actuales". Una persona de un país particularista, como Venezuela,
 por ejemplo, mentiría en favor de un amigo para salvar a éste de ir a la Corte. En estos casos son las circunstancias actuales, las que influyen en la manera en que las personas juzgan a otras personas. Aquí, "no importa lo que dicen las reglas", las relaciones personales son cruciales. Los autores también defienden, que ambos tipos de culturas verían al otro como corrupto. Por un lado, las personas de un país universalista no confiarían en particularistas fácilmente, ya que ellos ayudarían a los amigos, sin importar lo que digan las reglas. Por otro lado, los particularistas dirían, que el compañero comercial de un país universalista no ayudaría a un amigo en una situación particular.   


Trompenaars & Hampden-Turner explican que "mientras más universalista sea el país, mayor será la necesidad de una institución de proteger la verdad". Ellos parecen trabajar y vivir más serio ya que "hay sólo una verdad o realidad con la cuál se ha estado de acuerdo". En resumen, el contraste entre las reglas y las relaciones no son fáciles de conciliar y causarán problemas a cualquier cultura.

Individualismo contra Comunitarismo 


La segunda dimensión distingue entre Individualismo y Comunitarismo. El individualismo muchas veces es visto como una característica de sociedades modernas, mientras que el comunitarismo nos recuerda a sociedades más tradicionales y el fracaso del experimento comunista.
 Si el individualismo en realidad es una característica de sociedades modernas es otra pregunta. Individualismo, según la definición de Pason y Shils (1951), es “una orientación primaria hacia uno mismo”,
 mientras que el comunitarismo se describe como una “orientación primaria hacia metas y objetivos comunes.”
  Estas dos dimensiones difieren en que para los individualistas, su propio destino y la vida personal son más importantes. Los ejemplos típicos para el comportamiento individualista son países y culturas como la estadounidense, la escandinava y otras culturas de religión protestante. 


En contraste con eso, para las culturas asiáticas, por ejemplo, las metas comunes, trabajar para la comunidad y preocuparse por el bienestar de la sociedad son esenciales. Por lo tanto, la toma de decisiones será más lenta, ya que hay que preguntar a todos hasta que se logra un acuerdo general. Esto no implica que el comunitarismo amenace a los negocios. Como explican Trompenaars y Hampden-Turner: "los objetivos del comunitarismo pueden ser buenos o malos para la industria, lo que depende de la comunidad involucrada,  la actitud de esta comunidad y la relevancia de aquellos objetivos en el desarrollo comercial".
 Dependiendo de los antecedentes culturales de los empleados, el individualismo no es un requisito para el desarrollo comercial. En culturas occidentales, sin embargo, ésta es la opinión general porque es más probable estimular actividades empresariales cuando prevalece el individualismo. En culturas comunitaristas, el apoyo y la valoración positiva de los colegas, son más importantes para los empleados, que remuneraciones monetarias extra. Las empresas organizadas en familias o clanes, como en Japón, son tan exitosas como las del modelo occidental. En general, los empleados asiáticos se sienten más cómodos aceptando "responsabilidad conjunta" y trabajando en proyectos en equipo, en lugar de individualmente, como los europeos y estadounidenses.

Neutralidad contra Afectividad  

En esta dimensión se diferencian sentimientos y relaciones. El grado de emociones que se muestran en público es a menudo algo convencional. Al enfrentar un problema comercial, un japonés tenderá a reaccionar de forma impasible. Los italianos, en cambio, se pondrían más furiosos sobre el problema y tenderán aumentar el tono de voz, sin la intención de atacar a su compañero comercial. Estas diferencias no sólo se reflejan en el idioma verbal, sino también en el idioma corporal. Sobre todo, la diferencia en el uso del idioma corporal podría llevar a equivocaciones serias. Las convenciones culturales propias de un país generalmente no se conocen en otros países. Ni siquiera entre países vecinos suelen estar informados sobre las particularidades del idioma corporal del otro país.

Además de eso, la frialdad emocional en el ambiente comercial podría confundir a las personas de culturas "más calurosas". En general, en las culturas neutrales "no se revela lo que ellos están pensando ni lo que están sintiendo"
. En culturas afectivas, por otro lado, las relaciones personales también juegan un papel fundamental en las negociaciones. Nuevamente, se requiere bastante información sobre las particularidades de cada cultura, para poder establecer una comunicación positiva y eficaz.
 
Especificidad contra Difusión   


Además de la dimensión emocional previamente discutida, hay también un cierto grado en el que las personas permiten a otras, compartir diferentes áreas de sus vidas. En una cultura específica las personas compartirán con otras (incluso personas de su propia cultura) sólo una cierta área de su vida. Por ejemplo, los colegas de trabajo no necesariamente son amigos para las actividades deportivas. Considerando que el espacio público es relativamente grande en sociedades específicas, el espacio privado, por consiguiente, es pequeño, sagrado y no a todos se les permite entrar. En contraste con eso, una cultura difusa tiene la relación inversa entre en espacio privado y el público. La forma "indirecta, tortuosa y confusa de crear relaciones personales"
 podría confundir a personas de culturas específicas. Trompenaars y Hampden-Turner también definen que la discusión entre "especificidad y difusión trata de las estrategias para llegar a conocer a otras personas". 
 Ellos explican que las culturas difusas, de contexto alto, llegan a conocer a alguien desde una situación general a una específica. En culturas específicas, de contexto bajo en cambio, se llega a conocer a otra persona de situaciones específicas a generales. Otro punto importante es que en culturas específicas, la vida privada y la de los negocios están completamente separadas.

Logro contra Atribución  


Esta dimensión trata de cómo se otorga "estatus" a una persona. Mientras algunas sociedades le otorgan estatus a las personas en base a sus logros, otras se lo atribuyen en virtud de edad, clase social, género, educación, etc. "Mientras el estatus de logro se refiere a hacer, el estatus de atributo se refiere a ser."
 El primer tipo de cultura se llama cultura de logro. El otro tipo de cultura le atribuye un cierto estatus a una persona sin que haya hecho algo en particular. Esta última clase de sociedad se relaciona más a los antecedentes familiares. Esto implica que no importa lo uno haya alcanzado, la posición de la familia en la sociedad es determinante y tiene que ser respetada. Un ejemplo para este tipo de cultura podría ser una tribu africana o cualquier clan familiar extenso. La familia del jefe juega un papel crucial. Lo mismo puede aplicarse a las monarquías, donde ser un miembro de la familia real es determinante para el estatus social.

Orientación interna versus externa


Para esta tesis la idea del psicológico estadounidense J. B. Rotter será utilizada como base de la descripción de esta dimensión. J. B. Rotter es citado en Trompenaars & Hampden-Turner, 1997, en la página 141. según él se puede medir si las personas tienen un sitio de control externo o interno. Trompenaars y Hampden-Turner sugieren que esta dimensión también se puede llamar orientación interna versus externa.


Personas que piensan que su destino está determinado por fuerza mayor, tienen un sitio externo de control. En cambio, la actitud de las personas con un sitio interior de control es tener el destino personal en las propias manos. Esto también podría implicar una actitud dominante, bastante inflexible y agresiva.


Las personas con sitio externo de control no son egoístas y para ellos es fundamental el cuidado de los demás. El egoísmo se atribuye a personas con orientación interna, que a su vez tienden a ser más conflictivos, difíciles de convencer y muy seguros de si mismos. Ellos muchas veces se niegan a escuchar otras opiniones. Esta dimensión se relaciona al ambiente natural de los individuos, que representa, como ya se mencionó antes, uno de los tres desafíos de la vida.
 

Percepción de Tiempo Secuencial contra Sincrónica  


Finalmente, la percepción de tiempo difiere entre las culturas. La diferencia yace, entre otras, en completar las tareas secuencialmente o realizar varios trabajos a la vez, es decir de forma monocrónica o sincrónica. El último caso plantea que "el pasado, presente y futuro están interrelacionados y que todos tienen una influencia en las acciones del presente”.  Aunque la manera en que una persona de una cultura sincrónica trabaja podría parecer bastante caótica, el juicio debiera hacerse en base al resultado final. Individuos que tienen una percepción secuencial del tiempo planean y hacen estrategias para el futuro. Ellos podrían usar experiencias del presente y pasado para aprovecharse de ellas logrando una ventaja para el futuro.
 Por otro lado, las personas enfocadas en el pasado ponen gran énfasis en las tradiciones y la historia. Reconciliar las diferentes filosofías que las personas tienen acerca del tiempo es difícil, pero no imposible.
 


En resumen, con los ejemplos dados que también son mencionados por Trompenaars y Hampden-Turner, los autores ilustran las diferencias entre las culturas. Estas diferencias se reflejan en percepciones y actitudes diferentes acerca de los mismos problemas básicos. Trompenaars y Hampden-Turner incorporan éstas en su modelo de siete dimensiones. 

3.3.2
Hofstede’s modelo de cuatro dimensiones

Después de haber mostrado cómo Trompenaars y Hampden-Turner (1997) explican el término ' cultura' y las dimensiones diferentes, será interesante ver cómo otros autores describen este problema. El experto más citado en el área de comparaciones interculturales es Geert Hofstede. El analizó como psicólogo organizacional la influencia de la cultura nacional en organizaciones, realizando una entrevista con más de 100.000 empleados de IBM en 56 países. De sus resultados derivó varias características culturales y diferencias que explica aplicando un juego de cuatro dimensiones. Su definición de cultura ya se ha mencionado en el capítulo 3. La cultura, en el sentido antropológico, implica un modelo amplio de pensamientos y sentimientos de personas. 

Todas las influencias del entorno ' programan' y forman a la mente de una persona. Esta formación ocurre sobre todo durante la niñez y los años del adulto joven. Así, la sociedad, es decir el ambiente en el sentido más general, tiene una influencia en las personas. Transmite valores y normas a la mente del individuo. Además de las normas y los valores, símbolos, héroes y rituales tienen una posición importante en la fase de formación cultural y en la socialización. Las culturas expresan sus particularidades a través de sus símbolos y rituales típicos. En estos últimos las diferencias culturales son más fáciles de observar. 


La descripción de las culturas según sus características empezó al principio del siglo XX. Durante la primera mitad de ese siglo, algunos antropólogos desarrollaron la convicción de que "todas las sociedades, modernas o tradicionales, enfrentan los mismos problemas básicos; sólo que las respuestas difieren."
 Aquí es donde se originan las diferencias culturales. El próximo paso es identificar estos problemas básicos comunes. Según Hofstede, la base para esto fue creada por Inkeles y Levinson en 1954 (op. cit.). Veinte años después, Hofstede confirmó sus resultados con estudios propios, realizando una investigación en más de cincuenta países. Hofstede recolectó datos de los empleados de subsidiarias de IBM alrededor del mundo (Hofstede, 1991) entre los años 1968 y 1972, identificando los siguientes problemas básicos:

Desigualdad social, incluyendo la relación con la autoridad,

La relación entre el individuo y el grupo 

Los conceptos de masculinidad y feminidad: las implicaciones sociales de haber nacido como un muchacho o una muchacha;  

Las maneras de tratar con la incertidumbre, relacionado al control de agresión y la expresión de emociones
 


Estas cuatro áreas se nombraron dimensiones. La definición de una dimensión es, como ya se mencionó antes, un rasgo de una cultura particular que es comparable con otra. Las cuatro dimensiones de Hofstede (distancia de poder, colectivismo contra individualismo, feminidad contra masculinidad, y evitación de incertidumbre) representan la clasificación de los problemas comunes anteriormente enumerados. La encuesta que Hofstede utilizó en su estudio, se basó en preguntas relacionadas a la importancia que las personas dan a las metas laborales. Los encuestados tenían que expresar la importancia que para ellos tenía una cierta meta. Dependiendo de estas respuestas, los países se calificaron entre los dos extremos. La mayoría de ellos se ubicó en los sectores medios y rara vez se encontró un país en uno u otro extremo. 


Entre otros estudios siguientes, Hoppe en 1990
 probó la validez de la estructura del estudio de Hofstede con otro modelo cuatro-dimensional. Hoppe dirigió una investigación similar a la de Hofstede en un seminario. "En contraste con la muestra de Hofstede (de empleados de IBM), la muestra de Hoppe de más de 1500 encuestados pertenecientes a la élite directiva, profesional, política y académica de 17 países europeos occidentales y del sur, más Turquía y los Estados Unidos."
  Aunque las respuestas difirieron notablemente de los del estudio anterior, los resultados finales del SSAS (Salzburg Seminar Alumni Study) apoyaron significativamente la validez de la dimensión de Masculinidad contra Feminidad, así como la de las otras tres. Por esta razón, ésta es una confirmación de que las culturas difieren entre sí, sin importar de qué clase social provengan los encuestados.
 



Dirigiendo la investigación entre los empleados y líderes de IBM, Hofstede en 1980 se enfocó en preguntas sobre los valores del trabajo y de la vida de estas personas. Las preguntas se hicieron de la perspectiva del empleado, a los gerentes se les pidió que se imaginarán estar en esta situación. En el siguiente párrafo, se explicarán las dimensiones de Hofstede. La descripción mostrará los dos polos extremos de cada dimensión. La realidad, sin embargo, puede que "ocurra" en alguna parte en el entremedio. 

Distancia del Poder


La distancia del poder explica de relaciones de dependencia. En países con gran distancia del poder, hay un tipo de dependencia entre el jefe y el empleados. En países con distancia de poder pequeña, la interdependencia entre estos dos jugadores es el modelo dominante. Hofstede expresa la siguiente definición: 

“La distancia del poder se define como la magnitud con la cuál los miembros menos poderosos de las organizaciones de un país esperan y aceptan que la distribución del poder sea desigual”
 


Esta definición no se restringe a relaciones laborales. La relación entre la autoridad por un lado, y el subordinado por el otro, también se extiende a otras áreas de la vida. Con el propósito de ser íntegro, se mencionarán varias áreas de la vida. Sólo enfocarse en un área implica, sin embargo, que la otra dimensión también existe y que es el opuesto a la explicada.


La distancia del Poder incorpora otros tipos de autoridad, es decir el estado, la sociedad y la familia. En el último caso, la relación del niño con el padre es una relación de dependencia que difiere notablemente entre las culturas. Dependiendo de normas sociales, padres en sociedades con gran distancia del poder exigen a su niño ser respetuoso y obediente a ellos. La "Autoridad paternal"
 dura mientras los padres todavía estén vivos. Acerca de la situación en el empleo, las estructuras jerárquicas en organizaciones son normales, lo que significa que existen grandes desigualdades entre los niveles de mando bajos y altos. Esto también incluye una gran brecha de sueldos entre el base y la cima de la organización. Los privilegios para gerentes son comunes y demuestran la distinción entre ellos y los otros empleados. 


En cambio, en países con una pequeña distancia del poder, "la ley debe garantizar que todos, sin tomar en cuenta el estatus, tienen derechos iguales."
 Usar poder tiene que ser legitimado y existe un contraste claro entre lo bueno y lo malo. El énfasis que se pone en la igualdad es importante, similar al universalismo de Trompenaars y Hampden-Turner. Las ideologías políticas, según Hofstede, "se enfocan en compartir el poder." En la familia, los padres y los niños se tratan como iguales, lo que no significa que los niños no aprendan a mostrar respeto por las personas mayores. El enfoque en la autoridad como un cuerpo central no es tan importante como en un país con un alto índice de distancia del poder. Esta dimensión es solamente un indicador relativo de una sociedad en comparación con otra, no intenta calificar las culturas. 

Ejemplos de países con una gran distancia del poder son Suecia, Dinamarca y los Países Bajos.

Individualismo versus Colectivismo 

La segunda dimensión de culturas se enfrenta con las relaciones intergrupales de "yo, nosotros y ellos". Esto implica la relación entre el individuo y el grupo. El punto en el que las sociedades difieren entre ellas, está en la manera de definir "el papel del individuo contra el papel del grupo."
 Hofstede explica los dos polos extremos de la siguiente forma: 

"El individualismo pertenece a sociedades en las cuales los lazos entre los individuos están sueltos: se espera que todos se cuiden a si mismos y a su familia cercana. Colectivismo, como su opuesto, pertenece a sociedades en las que los individuos se integran del nacimiento en adelante en grupos fuertes, los cuales les protegen perpetuamente durante su vida a cambio de lealtad absoluta."
 


Considerando que en países colectivistas, las familias extendidas juegan un papel importante en la vida,  la familia cercana (el núcleo) es el enfoque principal en los países individualistas. En la realidad, es poco probable que alguno de estos dos extremos ocurra y, generalmente, el espacio en entremedio representará más adecuadamente la realidad.

 
Los países con un énfasis grande en el individualismo, como los EE.UU. (un ejemplo perfecto) definen ' la identidad' como el individuo, no como "la red social a la cuál pertenece"
 lo que se aplica a las culturas colectivistas. El respeto para si "mismo" y el individuo juegan un papel fundamental. El desarrollo personal es uno de los objetivos en la vida. En el empleo, esta segunda dimensión analiza las relaciones personales en los negocios. En países individualistas, el individuo es empleado y los resultados del trabajo personal son decisivos. "La relación entre el jefe y el empleado es un contrato supuestamente basado en ventajas mutuas." El individuo está especializado en educación, en saber como aprender, no en cómo hacer.


Por otro lado, las sociedades colectivistas buscan armonía dentro de la familia extensa y en todas las otras relaciones dentro del grupo. Es la comunicación de contexto alto (contra la de contexto bajo) la que prevalece en estos países. Hall distingue culturas en base a esta característica. "En culturas individualistas se deben decir muchas cosas explícitamente, las cuales son evidentes en culturas colectivistas."
 Citados muy a menudo, las culturas asiáticas son ejemplos para estas sociedades. En el empleo, donde la corporación es considerada como una familia grande, el individuo se contrata según la posibilidad de pertenecer al grupo, no sólo debido a sus calificaciones.


Como Trompenaars y Hampden-Turner ya mencionaron en su dimensión de particularismo, "la relación personal prevalece encima de la tarea y debe establecerse primero" 
 en el colectivismo. Por consiguiente, en extremo, la vida privada y las opiniones personales son agobiadas por la opinión del grupo. Personas que no pertenecen al grupo son tratadas con respeto pero con distancia. Además, como en estados anteriormente comunistas, la autoridad estatal determina los lazos económicos. El interés colectivo es la meta principal. La primera dimensión de Hofstede trató de la pregunta de igualdad. En el colectivismo, el enfoque se pone en la igualdad en lugar de en las ideologías de libertad individual.  En suma, "la armonía y acuerdo general en la sociedad son los objetivos finales."
 

En los Países Bajos, Bélgica, Inglaterra y los EE.UU. se hace énfasis en el individuo mientras que en Singapur, Japón, Turquía y Guatemala el individuo se subordina al grupo. 

Masculinidad contra Feminismo 


Esta dimensión contrasta activismo contra el comportamiento modesto. En el estudio de IBM, ésta era la única dimensión donde los encuestados femeninos y masculinos contestaron significativamente diferente. Así, una diferencia de género podría encontrarse.
 Hofstede define esta dimensión de la siguiente manera:

 "la masculinidad pertenece a sociedades en las que los papeles sociales del género son claramente definidos (es decir, se supone que los hombres sean asertivos, fuertes, y enfocados en el éxito materialista. Por otro lado se supone que las mujeres sean más modestas, tiernas y preocupadas por la calidad de vida); la feminidad pertenece a sociedades en las que los papeles sociales del género se traslapan, es decir se supone que hombres y mujeres sean modestos, tiernos, y preocupados por la calidad de vida”
 


Hofstede define que distintas sociedades tratan los papeles del género de diversas maneras. Específicamente esta dimensión no es asociada con riqueza nacional ni demuestra diferencias entre las culturas asiáticas y las Occidentales (vea Hofstede, 1991). En general, "la familia contiene dos pares de papeles desiguales pero complementarios: padre-niño y marido-esposa."
 El primer par se relaciona a la dimensión de distancia de poder, mientras que el segundo trata de los papeles sociales del género. La distinción clara entre los papeles del género en países masculinos también se refleja en la educación de los niños: se crían muchachos para ser asertivos y ambiciosos. Los padres enseñan con hechos, y las madres con sentimientos. Incluso en juegos y deportes, el enfoque está en la competición. En países masculinos, un credo común es "viva para trabajar" mientras los países femeninos ponen énfasis en el lema "trabaja para vivir."
 En el empleo, igualdad y  premios están distribuidos según los esfuerzos y resultados realizados. Adicionalmente, los conflictos deben ser resueltos en discusiones en las que cada uno defiende su opinión. En contraste con eso, en sociedades femeninas se hacen más compromisos y se intenta negociar el problema.


En general, las sociedades femeninas enseñan a los niños solidaridad y modestia en lugar de ambición y competición. La división del papel de marido-esposa está dividido equitativamente en el la familia "femenina": los dos padres se preocupan por hechos y sentimientos. Por esta razón, tanto hombres como mujeres pueden ser tiernos y preocuparse por las relaciones personales. Los países escandinavos son países típicamente femeninos donde el estado ideal significa bienestar para toda la sociedad. Se da énfasis en la tolerancia y el apoyo para los indigentes. Los puestos de trabajo no están estrictamente definidos como trabajo para hombres o para mujeres. Ambos géneros pueden ocupar cualquier puesto de trabajo sin prejuicios. Las habilidades suaves y la importancia de las relaciones personales están entre los valores femeninos que son similares a las ideas colectivistas. 


Los países escandinavos tienen una orientación feminista mientras que los EE.UU., Alemania y Suiza son más masculinos.

Evitación de incertidumbre


La última dimensión que Hofstede discute como una característica para distinguir entre las culturas, se llama evitación de incertidumbre. Se trata de la tolerancia acerca de lo imprevisible. Las personas de las diferentes sociedades difieren en el grado en que ellos aceptan la ambigüedad y hasta qué punto se atrevan a experimentar. Hofstede proporciona la definición siguiente: 

"la evitación de incertidumbre puede definirse como hasta qué punto los miembros de una cultura se sienten amenazados por situaciones inciertas o desconocidas"
 


Una característica de esta incertidumbre se refleja en la cantidad de reglas escritas o no escritas, es decir cuán predecibles son las cosas. Además, existe una relación entre la evitación de incertidumbre y la expresión de emociones: "las culturas más temerosas tienden a ser culturas más expresivas."
 Así, la expresión de sentimientos y emociones son más probables en culturas con un alto grado de evitación de incertidumbre. Esto también se relaciona a la dimensión de Trompenaars y Hampden-Turner (2000) quiénes describen estas sociedades como afectivas en lugar de las culturas neutrales.
     


Una equivocación común es la creencia de que la evitación de incertidumbre es igual a la evitación de riesgo. El riesgo sólo ocurre en el caso de un cierto evento, un objetivo específico tiene que haber sucedido. En caso de incertidumbre, uno puede hablar en general sobre una situación incierta, un objetivo específico que asusta pero no necesariamente existe. 


Países con un alto grado de evitación de incertidumbre tienen un juego completo de reglas y leyes que intentan reducir la incertidumbre lo más posible. La incertidumbre es una amenaza permanente a la cuál uno se tiene que enfrentar todo el tiempo. El sentimiento que prevalece es "lo que es diferente, es peligroso."
 Por consiguiente, las ideas innovadoras y los comportamientos anticonvencionales son una amenaza para las culturas con aversión a la incertidumbre. Esta actitud también se refleja en el empleo: En culturas con altos niveles de evitación de incertidumbre la gente tiende a trabajar duro o por lo menos estar siempre ocupado. 


Paradójicamente, los países con bajos niveles de evitación de incertidumbre no necesitan tantas leyes y reglamentaciones. Las investigaciones demuestran que especialmente estos países respetan y cumplen las reglas y leyes generales más que países con alta evitación de incertidumbre. Puntos fuertes de aquellos países son internacionalización e innovación. El credo “lo diferente es curioso” prevalece en estas culturas. Se enfoca en la educación de generalistas y no de especialistas como en culturas con alta evitación de incertidumbre. No existe “la verdad única”, no hay un solo camino correcto.

En Bélgica, Japón y Guatemala se tiende a evitar de la mayor forma posible la incertidumbre mientras que en Inglaterra, Dinamarca, Suecia y Hong Kong se tolera un alto grado de incertidumbre. 

TABLA  2. Aplicación de las cuatro presentadas dimensiones de Hofstede

	País
	Distancia del poder
	Evitación de incertidumbre
	Individualismo / colectivismo
	Masculinidad/

Feminismo

	Alemania
	35
	65
	67
	66

	Argentina
	49
	86
	46
	56

	Australia
	36
	51
	90
	61

	Brasil
	69
	76
	38
	49

	Chile
	63
	86
	23
	28

	Colombia
	67
	80
	13
	64

	Corea del Sur
	60
	85
	18
	39

	Costa Rica
	35
	86
	15
	21

	Dinamarca
	18
	23
	74
	16

	EEUU
	40
	46
	91
	62

	España
	57
	86
	51
	42

	Finlandia
	33
	59
	63
	26

	Francia
	68
	86
	71
	43

	Guatemala
	95
	101
	6
	37

	India
	77
	40
	48
	56

	Inglaterra
	35
	35
	89
	66

	Japón
	54
	92
	46
	95

	México
	81
	82
	30
	69

	Panamá
	95
	86
	11
	44

	Perú
	64
	87
	16
	42

	Salvador
	66
	94
	19
	40

	Singapur
	74
	8
	20
	48

	Uruguay
	61
	100
	36
	38

	Promedio total
	58
	71
	43
	48

	Promedio de Latinoamérica
	68
	87
	23
	44


Fuente: Hofstede, 1991, cap. 1-5


En la tabla se aplican las cuatro dimensiones anteriormente explicadas a una elección de países que de cierta forma son representativos. Las cifras son los resultados de la investigación de Hofstede realizada para IBM en 56 países. Se obtuvieron aplicando un multiplicador
 a los resultados base para poder hacer una comparación entre los países. Una cifra alta significa que la dimensión en este país tiene una fuerte influencia en la cultura, por ejemplo que el pueblo uruguayo trata de evitar la incertidumbre lo más posible (100). En la dimensión de Masculinidad/Feminismo un resultado alto significa que el país tiene orientación masculina, en el caso del Individualismo/colectivismo una orientación individualista. 

Orientación de largo y de corto plazo


Esta quinta dimensión no fue descubierta por Hofstede sino por otro científico, Michael Bond (1987), un canadiense que vivió mucos años en Asia. El detectó el problema del prejuicio cultural en los estudios realizados por Hofstede y otros. Los cuestionarios mismos ya incluían ciertos valores culturales y de esta manera influyeron significativamente en las respuestas. Por esta razón, un cuestionario diseñado en un país occidental, no es cien por ciento aplicable en otras regiones culturales. Para evitar esta influencia, Bond rediseño un cuestionario común de un psicólogo estadounidense
 con la ayuda de nueve investigadores de países asiáticos de la cuenca del pacífico. Los resultados de esta investigación confirman tres de las dimensiones detectadas por Hofstede (distancia del poder, individualismo, masculinidad). Estas parecen ser elecciones humanas tan fundamentales que se detectan en todas las sociedades sin importar el origen del cuestionario. 


Pero no se observaron similitudes para justificar la cuarta dimensión que es la evitación de incertidumbre. Como se definió anteriormente, esta dimensión entre otras cosas, se asocia con la búsqueda por la verdad. La razón por la cuál no se pudo observar nada parecido a esta dimensión en los resultados de la investigación realizada por asiáticos, puede ser que en Asia no exista una sola verdad. La mente asiática en general no encuentra relevante encontrar la verdad sino que acepta múltiples verdades. En culturas occidentales, si la solución A es correcta, implica que B, que es contraria, tiene que ser falsa. En países asiáticos no es así: la solución A y B se complementan para formar una unidad mucho más potente que A o B por si mismas. 


Hofstede reconoce estos resultados y agrega a su modelo una quinta dimensión que él denomina: “Orientación de largo- y de corto plazo”
.  El la define como “la búsqueda de la “virtud” por la sociedad”
. En las culturas orientales no es relevante lo que uno cree sino lo que uno hace. No tienen definido un camino correcto hacia la formación de una buena personalidad sino que ofrecen múltiples formas de desarrollarse, incluso múltiples dioses. La búsqueda que tienen en común los países cristianos y los islámicos por la verdad, se puede ver como una amenaza en vez de cómo una ventaja: los países asiáticos buscan las sinergias de varias soluciones. De esta manera también es posible explicar por parte el éxito de los cinco dragones del este. Cuando ellos tenían el acceso a la tecnología occidental, buscaron por las mejores aplicaciones en vez de seguir un camino predestinado. 

TABLA   3. Diferencias claves entre la orientación de corto y de largo plazo

	Orientación de coto plazo
	Orientación de largo plazo

	 Preocupación por la “cara”
	Ser dispuesto a subordinarse

	Respeto por tradiciones
	Adaptación de tradiciones al contexto moderno

	Respeto por obligaciones sociales  y de estatus sin importar los costos
	Respeto por obligaciones sociales y de estatus dentro de limites

	Presión social para adaptarse a estilos de moda etc., aunque  significa endeudamiento
	Economía, ser cautivo con los recursos

	Pequeños ahorros, poco dinero para invertir
	Ahorros grandes, fondos destinados a Inversiones

	Esperanza por resultados rápidos
	Perseverancia hacia resultados lentos

	Tratar de encontrar la "verdad"
	Tratar de encontrar virtud


Fuente: Elaboración propia a partir de Hofstede, 1997

3.3.3
Las dimensiones culturales según Hall


Hall explica la relación de los individuos con el espacio, con el tiempo y lo que fue su mayor aporte, distingue entre culturas de contexto alto y de contexto bajo. Esta última dimensión ayuda mucho a entender las diferencias entre la cultura norteamericana y del norte de Europa,  y las culturas del sur de Europa, africanas y asiáticas.
 

Relación con el espacio


La distribución japonesa del espacio representa una relación más armónica, no tan enfocada en la distancia entre los humanos. La cultura norteamericana en cambio refleja a través de su uso del espacio sus mayores necesidades de espacio privado. Estos dos países entonces representan los dos extremos del uso del espacio y la relación con él. Los japoneses están luchando hace mucho tiempo contra sus limitaciones de espacio, ya que viven en una isla donde éste es limitado. Los norteamericanos, por otro lado, todavía tienen mucho espacio deshabitado. Los valores culturales que se derivan de la relación con el espacio, por un lado reflejan las condiciones del entorno y determinan los marcos generales de conducta y por otro, definen también las diferencias entre las relaciones personales. Influyen en la importancia que tienen las relaciones personales, en cuán rápido uno empieza a confiar en el otro o cuando se cambia del “usted” al “tú”, etc. Una explicación de la gran voluntad de establecer contactos y del trato personal amable de los Estados Unidos se puede explicar por su necesidad de borrar la gran distancia espacial del país.

Relación con el Tiempo


En las culturas anglo-americanas el tiempo se considera un recurso escaso y por lo tanto, valioso. El tiempo se puede usar solamente una vez y es posible distribuirlo linealmente. Las citas se planifican con precisión de minutos, se calcula con el tiempo. Para describir estas culturas que tratan al tiempo de una manera unidimensional, Hall definió el termino “culturas monocronistas”. 


El otro extremo en la visión del tiempo son las “culturas policronistas” como Latinoamérica (“mañana”), España, los países árabes y el Medio Oriente. En estas culturas se considera el tiempo como ilimitado, indefinido, y simultáneamente utilizable. En estas culturas la puntualidad tiene otro significado que en Alemania, por ejemplo, y los horarios no se planean de forma tan fija. Las conferencias suelen ser interrumpidas por llamadas telefónicas o conversaciones con terceros. Las actividades se pueden realizar simultáneamente, no como en culturas monocronistas donde uno empieza y termina con una actividad antes de empezar con la siguiente. Las discusiones espontáneas no tienen que terminar porque uno necesita llegar a una cita anteriormente acordada. Lo más importante es el presente, no se da tanto énfasis al futuro. Así parece imposible que alguien pierda su tiempo porque no hay nada más importante que la actividad a la cuál uno se está dedicando en el presente. 

Culturas de contexto alto y contexto bajo  


En culturas de contexto bajo se comunica de forma explícita, clara y directa. El mensaje de una conversación se transmite a través del idioma y no queda duda sobre lo que uno intenta decir. Para poder comunicar con poco contexto, se necesita un idioma exacto o “digital”. El país con el idioma más exacto es Suiza. Los puntos necesarios para entender exactamente lo que se quiere expresar son explicados a parte y explícitamente.


En países con una comunicación de contexto alto se transmite parte, o la  mayoría de la información por el contexto y no por el idioma. Estos países tienen idiomas análogos que dan cabida a distintas interpretaciones. La comunicación es implícita, no todo lo que se quiere expresar se expresa a través del idioma, sino también por la entonación, los gestos, la mímica, el ambiente, la presencia del interlocutor, etc.
 La importancia y el significado de los hechos son definidos por el grupo social que posee reglas específicas. En culturas de contexto bajo el individuo encuentra más libertades debido a que el marco social está menos definido. Un ejemplo extremo de una cultura de contexto alto es Japón, ya que se transmite solamente un 7% del mensaje por medio del idioma.


La comunicación en culturas de contexto alto entonces requiere de un alto grado de captación de medios de comunicación no verbales, como el idioma corporal y el marco cultural. Es bastante difícil para gente de culturas de contexto bajo establecer buenas relaciones personales un interlocutor de contexto alto, ya que éste se comunica de forma muy diferente. Muchas veces interpreta otras cosas en el mensaje que transmitió la persona de contexto bajo y de esta forma se producen malentendidos. Para establecer una buena comunicación con personas de culturas de contexto alto es fundamental establecer primero una relación personal para poder entender los mensajes transmitidos por el interlocutor. 


Esta dimensión se puede comparar en ciertas características a la de la culturas especificas y difusas de Trompenaars, ya que la relación personal en países con contexto bajo también se establece a partir de la relación laboral. En cambio en culturas de contexto alto se empieza con la relación personal para después poder llegar a los negocios.


Es típico de culturas colectivistas el tener una comunicación de contexto alto. En culturas colectivistas los integrantes del grupo se conocen muy bien entre sí y  por lo tanto no se necesitan tantas palabras para transmitir un mensaje.

CUADRO  4. La importancia del contexto
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Fuente: Hall 1989

3.3.4
Dimensiones culturales según Pinto


David Pinto investigó acerca de las múltiples equivocaciones culturales en los Países Bajos, una región tradicional de inmigración y que debido a esto tiene una amplia variedad cultural. Su punto esencial de la investigación es que un idioma común no garantiza buena comunicación ni cooperación. Las normas y los valores culturales son mucho más decisivos en relación a lo anterior, ya que influyen en el pensamiento, las acciones, la comunicación y la negociación. Pinto explica las diferencias entre culturas occidentales y no occidentales. Su método de tres niveles facilita el entendimiento de diferencias culturales y religiosas. 

Pinto divide las culturas en dos categorías: Culturas F y Culturas G.
  Las culturas F son articuladas finamente, tienen reglas y tradiciones que regulan el comportamiento en todas las situaciones de la vida. Estos estándares de comportamiento no son tan detalladamente definidas en las culturas G, son más gruesos. Esto implica que el individuo tiene más libertades en su comportamiento en culturas G.
  


La división en dos tipos de cultura por Pinto es similar a la de Hofstede del Individualismo/colectivismo
. Comparándolo con Hall se puede asimilar las culturas F, que son más tradicionales, con culturas de contexto alto y las culturas G con culturas de contexto bajo.

CUADRO  3. Importantes diferencias entre Culturas F y Culturas G

	Culturas F
	                Culturas G

	Individuo y Ambiente

	 Dependencia de grupo

 Vergüenza
	Individualidad

Culpa                                                

	Estatus y Respeto

	Honor del Grupo

Respeto por la edad
	Exito personal

Adoración de la Juventud



	                                          Educación

	Conocer la función en el Grupo

Clara distinción entre el mundo de las mujeres y él de los hombres
	Libertad personal

No hay separación de géneros

	Comportamiento y Valoración

	Cultura de comer

Importancia de la relación personal

Emocionalidad
	Cultura de tomar

Importancia del contenido

Racionalidad

	                                          Sociedad

	Posición en la sociedad esta determinada por la proveniencia

Poca movilidad social

Orientación hacia la jerarquía
	Posición en la sociedad depende de lo que uno mismo ha logrado

Gran movilidad social

Orientación hacia la igualdad

	                                           Naturaleza

	Fatalidad, el mundo no parece ser dominable

Atención al “Todo”
	El mundo parece ser dominable

Atención a las partes interrelacionadas


Fuente: Blom/Meier,2002, p:68
               Todas las culturas se encuentran en alguna parte en el entremedio, por ejemplo la cultura latinoamericana según Pinto es una típica cultura mezclada.
CAPITULO  4. Influencias Culturales

4.
INFLUENCIAS CULTURALES

4.1
Introducción al capítulo 

En este capítulo se van a relacionar los capítulos anteriores que explicaron las negociaciones y la cultura. Aquí es donde se responderán las preguntas de investigación que se hicieron en el capítulo 1. Esto se realizará a través de la aplicación de las dimensiones culturales explicadas en el capitulo 3 con los niveles de negociación mencionados en el capitulo 2. Como algunas dimensiones de los autores citados se solapan no se hará un  análisis de la influencia de cada una de las dimensiones en la negociación, sino que se seleccionan las dimensiones más adecuadas para este propósito. 

Al principio se mencionarán las características de la comunicación intercultural como base para entender las influencias culturales.  

4.2
Comunicación intercultural

4.2.1
Modelo de Comunicación

La Información se transmite a través de comunicación (lat. Comunicare = compartir), pero comunicación es mucho más que las transmisión de información. Comunicación se refiere al compartir de emociones, opiniones, puntos de vista, la motivación de otros, etc. En general se puede definir la comunicación como la transmisión y el compartir de un significado. Lo que cuenta al final es la concepción del receptor, no lo que el emisor intenta decir.  

Un modelo simplificado demuestra el complejo proceso de codificación y decodificación cuál ocurre entre el emisor y el receptor de un mensaje antes de que la comunicación suceda:

CUADRO  5. Modelo  de comunicación
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El emisor codifica su mensaje vía palabras u otras señales, el receptor decodifica el mensaje, dependiendo de si entiende el código de comunicación del emisor o no. El mensaje se transmite a través de un canal o medio. La comunicación se ha establecido solamente cuando el receptor entiende el mensaje con el significado que el emisor quería transmitir. Con miradas, preguntas o resúmenes finales señala el receptor que ha entendido el mensaje, eso es el feedback con el cuál se puede terminar la comunicación.

La comunicación solo es exitosa si el receptor entiende correctamente el mensaje del emisor. Mientras ya existen suficientes problemas en situaciones de comunicación entre personas que hablan el mismo idioma,  hay aún más cuando se comunican personas de diferentes culturas y de distintos idiomas.  Analizando los siete niveles en el modelo de la comunicación, se pueden detectar varias fuentes de equivocaciones en la comunicación intercultural:

Emisor

Codificación

Mensaje

Canal de comunicación

Decodificación

Receptor

“Feedback”

Emisor

El emisor incentiva la comunicación. Hay varias condiciones que influyen en su eficacia comunicativa, por ejemplo sus capacidades comunicativas y su fondo socio-cultural. El sistema cultural al cuál pertenece el emisor determina sus normas implícitas y sus valores. Estas normas y valores siempre se expresan en su mensaje a través del contexto e influyen en el significado de éste. 

El emisor también se ve influido por sus expectativas acerca del sistema cultural del receptor, ya que el emisor tratará de ajustar su mensaje al receptor. Aquellas expectativas, en forma de estereotipos y prejuicios, expresan la auto-imagen y  la imagen de los demás, creadas en la cultura propia del emisor. 

Codificación

La codificación del mensaje vía códigos verbales y no verbales depende mucho del contexto de la situación actual. El contexto consiste del sistema socio-cultural en el cuál está actuando el emisor. La capacidad del emisor de expresarse verbalmente y no verbalmente, de forma entendible para el receptor, determina el éxito de la comunicación.

Mensaje

El mensaje, como producto, es la forma en la cuál se realiza la codificación, por ejemplo las frases escritas de una carta o las palabras en una llamada telefónica. La manera de transmitir el mensaje, el canal comunicativo que se usa, determina la forma del mensaje.

Canal de comunicación

Los canales de comunicación son el medio para el mensaje. Estos pueden ser avisos, trípticos, periódicos, cartas, “e-mail”, llamadas telefónicas o discusiones personales. Medios de comunicación que permiten la transmisión de varias señales al mismo tiempo y que facilitan el “feedback”, se llaman canales ricos. Rico en este contexto significa que se pueden transmitir muchas informaciones. El canal de comunicación más rico es la discusión personal, ya que permite compartir una amplia gama de información y la reacción inmediata. Canales de comunicación pobres son los trípticos y los periódicos porque son muy limitados en la transmisión de información y no dejan lugar ninguno para el “feedback”. 

La utilización de los canales de comunicación es influida por la cultura. Esto significa que cada cultura valora de diferente manera a los canales de comunicación. 

Decodificación

La decodificación posee los mismos procesos que la codificación y al igual que ésta, está influenciada culturalmente, pero desde el punto de vista del receptor. Con mayor similitud entre los antecedentes culturales del emisor y del receptor aumenta la posibilidad de una comunicación exitosa.

Receptor

El receptor reacciona al mensaje después de haberlo decodificado. Sus capacidades de entender el mensaje, sus expectativas, estereotipos y prejuicios, también están influidas por sus antecedentes culturales. 

“Feedback”

Con el “feedback” del mensaje recibido se termina el proceso de comunicación. En el “feedback” hay un cambio de papel en el proceso, ya que el receptor está transmitiendo un mensaje al emisor. El “feedback” permite al emisor controlar si el mensaje se ha entendido correctamente o no. Obviamente, también pueden ocurrir grandes equivocaciones en el entendimiento del “feedback”, ya que las maneras de reaccionar dependen en gran medida, de la cultura.

4.2.2
Lenguaje verbal y no verbal

Durante la educación en la niñez y juventud se aprende el idioma de la cultura donde uno crece. Los niños muchas veces no entienden todavía el significado exacto de algunas de las palabras usadas en una cultura. Los niños norteamericanos por ejemplo necesitan entre 6 y 7 años para entender las múltiples formas de uso de la palabra “place”, ya que no existe un significado exacto sino que se define según el contexto.
 El lenguaje refleja la cultura y se percibe como parte de la cultura propia. Por eso es tan importante para una cultura regional de tener un dialecto propio que le diferencia de las otras regiones del mismo país. 

Con el idioma se aprende en todas las culturas como reconocer y valorar las realidades. Los esquimales conocen 13 palabras para la nieve, los árabes tienen 6000 palabras para camellos, partes y equipamiento, los hanunos conocen 92 términos para el arroz.  En el mundo occidental se usan seis colores para describir el arco iris, en Zimbabwe son cuatro, en Liberia son solo dos y para los ingleses la palabra “europea” tiene seis diferentes significados. Aprender estas diferencias finas entre los significados resulta muy difícil para la gente de otras culturas que quiere aprender el idioma. Muchas veces no es suficiente aprender el idioma verbal para poder comunicarse correctamente en otra cultura. Con el idioma se construye la realidad. 

En encuentros de personas de diferentes culturas existen aún más fuentes de equivocaciones que en encuentros de personas de la misma cultura. Pueden ser de forma verbal o no verbal. Cuando se comunican personas que han crecido con diferentes idiomas se perciben y utilizan, sobre todo en el nivel de la relación personal, símbolos no verbales. Este proceso ocurre consciente e inconscientemente. Por eso no sorprende que la raíz de equivocaciones interculturales sea el comportamiento no verbal. Comportamiento no verbal es por ejemplo el contacto de miradas, volumen de voz, entonación, gestos y velocidad de hablar. La comunicación no verbal en general cumple tres funciones básicas:

Regular y estructurar la comunicación verbal

Reemplazar partes de la comunicación verbal

Complementar la comunicación verbal

4.3
Influencia de las dimensiones culturales

Es importante mencionar que las consecuencias culturales para el comportamiento de los negociadores detectadas en este capítulo, solamente son tendencias. Su influencia siempre depende de cuán fuerte influye esta dimensión en la cultura y también de la influencia de las otras dimensiones.    

4.3.1
Individualismo/Colectivismo

El individualismo/colectivismo representa una dimensión que tiene una influencia fácilmente notable en el comportamiento de las personas y, por consiguiente, también en el de los negociadores. 

En países colectivistas las personas desde el nacimiento en adelante se integran en grupos y su comportamiento es fuertemente dependiente de las opiniones del grupo. Las acciones individuales son mal vistas, razón por la cuál los negociadores de países colectivistas tienden de asistir a las negociaciones en grupo.

Un valor fundamental del colectivismo es la armonía. Los intereses personales se subordinan a los del grupo y se trata de evitar la confrontación directa. Una confrontación personal directa se considera como una falta de educación. La primera fase de la negociación, la confrontación (Cap. 2.2), puede ser más corta y mucho más sutil que en culturas individualistas, como resultado de esta tendencia cultural. Los objetivos e intereses de los equipos no se expresan tan directamente para no ofender al otro. En cambio la tercera fase, la de cooperación y de contactos informales es de suma importancia en culturas colectivistas.  

Durante las negociaciones se trata de evitar el “no”, ya que decir “no” significa confrontación. Es un gran desafío para un negociador extranjero conocer otro idioma suficientemente bien para entender lo que realmente quiere decir el interlocutor con las palabras utilizadas. Japón es un ejemplo extremo con más de veinte formas de decir “no”. Y el “si” muchas veces solo quiere decir “si, te entiendo”, y no significa que el interlocutor esté de acuerdo con lo dicho. Esto obviamente es una fuente muy común de equivocaciones en los encuentros interculturales.   

El comportamiento de negociadores individualistas es muy distinto. En culturas individualistas expresar lo que uno piensa, es una virtud y decir lo que uno siente, se considera una característica de una persona honesta y sincera. Una confrontación es vista como algo saludable y que puede resultar en un nivel de verdad más alto. Adultos individualistas han aprendido a aceptar un feedback constructivamente y a no ofenderse por ser criticados.  La falta de feedback de los interlocutores colectivistas puede causar irritación en los negociadores individualistas. En cambio los colectivistas considerarán a su contraparte como egoísta por haber expresado sus propios intereses y opiniones tan claramente. 

Si en las negociaciones se tocan temas no previstos sobre los cuales el equipo negociante colectivista no tiene una opinión grupal, necesitará algún tiempo para discutir el asunto en el grupo y llegar a un acuerdo común.  En general la toma de decisiones necesitará más tiempo en países colectivistas ya que siempre se trata de lograr un consenso. 

Esta dimensión también está relacionada con el universalismo/ particularismo de Trompenaars y Hampten-Turner. Países individualistas tienden a ser universalistas, es decir que tratan a todas las personas como iguales sin importar su ascendencia o su estatus en la sociedad. En las negociaciones entonces no se da ninguna preferencia  a un equipo por razones personales. Los países colectivistas, en cambio, están orientados hacia al particularismo y darán un trato especial a los miembros del grupo. La relación personal prevalece sobre el asunto de tratar. Por esta razón es recomendable para un negociador en un ambiente colectivista primero tratar de establecer una buena relación personal. Esto a veces puede tomar mucho tiempo, pero si al final logra ser integrado al grupo del interlocutor, ha creado la base para una cooperación duradera y puede estar seguro de tener la lealtad del otro. De esto también resulta que el pasado tiene mayor influencia en las negociaciones con países colectivistas. Siempre es preferible hacer algunas concesiones más con el propósito de mantener una buena relación personal. Si uno se aprovecha de las debilidades del otro y satisface solamente sus intereses, no puede esperar que vuelva a tener negociaciones exitosas con éste. 

4.3.2
Distancia del Poder

La dimensión de distancia del poder está fuertemente relacionada con la dimensión de individualismo/colectivismo, pero su influencia en las negociaciones no es tan notable como la de esta última.

Esta dimensión influye en las negociaciones sobre todo al nivel intergrupal de los equipos negociadores. El comportamiento de los miembros de un equipo negociador varía entre las culturas. En culturas de gran distancia de poder, cada equipo negociador tiene un jefe que está a cargo de la toma de decisiones. De los otros miembros del equipo no se espera que participen en la negociación sin ser preguntados explícitamente. Es considerado una falta de respeto si formulan preguntas u opinan algo a iniciativa propia. Para la toma de decisiones el jefe no necesita consultar cada miembro de su equipo sino que lo hace él solo. De esto no se puede derivar que el jefe también asuma la responsabilidad por errores ocurridos. En culturas con gran distancia del poder, los más poderosos siempre buscan el culpable en los niveles más bajos de la jerarquía y no se sienten responsables por su equipo.   

Lo contrario ocurre en equipos de negociación de poca distancia del poder. A cada uno de los negociadores se les permite hacer preguntas, lo que puede llevar a un nivel de interrupciones más alto que en las negociaciones con equipos de culturas con gran distancia del poder. En la toma de decisiones también hay una participación del equipo completo, por lo cuál este proceso puede ser más lento. 

Cuando un miembro del grupo de negociación de gran distancia del poder se comporta mal, es de esperar que el jefe informe a los superiores sobre lo ocurrido. Esto, y la represión de las opiniones y sugerencias de los subordinados muchas veces lleva a un ambiente cargado de emociones dentro del equipo. En las negociaciones es posible que la contraparte se aproveche de aquella debilidad y de esta forma logra alcanzar un poder de negociación más grande. 

4.3.3
Masculinidad/Feminismo

Esta dimensión nuevamente influye fuertemente en la manera de negociar de las personas. Culturas que parecían muy similares en las primeras dos dimensiones, en ésta pueden demostrar grandes diferencias. 


Gente de culturas masculinas tiende a negociar más agresivamente, un adjetivo que en culturas masculinas no tiene una connotación tan negativa. La primera fase de la negociación, la confrontación, juega un papel muy importante para los negociadores “masculinos”. Aquí es donde tienen su fuerte y tratan de lograr una posición superior a la del interlocutor. Para lograr este fin también usan métodos como la provocación y la presión. Sin embargo, muestran debilidades en la fase de la cooperación, en la cuál la relación personal y la inteligencia emocional son factores esenciales. 

Su forma de comunicación también difiere de la de negociadores “femeninos”, hablan más fuerte y siempre tratan de impresionar a la contraparte, mencionado sus títulos académicos o sus logros en el área profesional explícitamente. En su lenguaje usan más superlativos y prometen cosas muy improbables de cumplir. 

En las discusiones muestran un comportamiento más asertivo y dominante. Para poder respaldar su punto de vista usan muchos datos, uno de las áreas fuertes masculinos. En países masculinos existe el acuerdo de que los  conflictos deben ser resueltos en una buena pelea en donde gana el mejor. De esto obviamente resulta una menor voluntad de hacer sacrificios acerca del objeto de negociación, lo que significa que las concesiones son menos probables. Las decisiones se toman solitariamente y sin consultar al grupo. 

Tratar con negociadores de culturas masculinas requiere que se reconozcan su posición laboral y su estatus en la sociedad. Los objetivos de la negociación más que nada son de carácter económico o perspectivas de desarrollo profesional, por lo cuál es recomendable tratar de motivar al interlocutor con las ventajas monetarias de un acuerdo. 

En contraste con esto, los negociadores “femeninos” se preocupan mucho más por las relaciones personales. Por esto, la cooperación, la tercera fase de las negociaciones, tiene un rol determinante y ocupa más tiempo en las negociaciones. La fase de la confrontación no se aprovecha tanto ya que confrontación directa se considera como destructiva en culturas femeninas. La falta de confrontación directa puede resultar en conflictos no resueltos que más tarde tienen repercusiones negativas en las relaciones personales. A negociadores “femeninos” les agrada trabajar en grupo y tienden a preferir un resultado que favorece el buen ambiente cooperativo en vez de ventajas económicas mayores. Para fines de motivación en este caso es más recomendable usar razones como la mejora del bienestar de la sociedad o del medio ambiente.

Negociadores provenientes de culturas femeninas estarán bien preparados para las negociaciones, pero no intentarán impresionar a la contraparte con sus conocimientos sino que los utilizarán de forma más sutil, no siempre con tantos datos y detalles.

En su contraparte aprecian características como habilidades sociales y un trato personal amable en contraste de una reputación excelente y conocimientos brillantes del tema. Es por esto que negociadores jóvenes son mucho más respetados por culturas femeninas que por culturas masculinas. Los últimos prefieren una contraparte de mayor edad, ya que la edad significa sabiduría y experiencia. 

Con el fin de evitar los conflictos y para el bienestar de todos los equipos de negociación, los negociadores “femeninos” son más abiertos para concesiones y la estrategia de provocación es muy poco usada. De esta manera fortalecen las relaciones personales y crean una base para una cooperación de largo plazo. 

Cabe mencionar que las consecuencias de una cultura masculinas/femeninas en la negociación son de alguna manera parecidas a las del individualismo/colectivismo. Sin embargo, una cultura masculina no necesariamente es individualista y viceversa. Es decir, puede ser que las tendencias femeninas se ven influenciadas por tendencias individualistas y que por eso se relativicen.  

4.3.4
Evitación de incertidumbre

El grado y la manera en que una cultura tratará de evitar la incertidumbre dependerán de varios factores, como por ejemplo de las otras dimensiones culturales. Por lo tanto, los efectos de esta dimensión sobre las negociaciones no son siempre tan claros y directos como en las dimensiones anteriores y no debieran tomarse como reglas generales aplicables a todos los casos, sino como las consecuencias más probables de ocurrir. 

Una sociedad con un alto grado de incertidumbre necesita muchas leyes y reglas para hacer el futuro de alguna forma más predecible. Los alemanes, por ejemplo, convirtieron esta necesidad de predecir el futuro en un afán por extrema puntualidad y precisión. En este caso, la puntualidad (como consecuencia de la sensibilidad por incertidumbre), es también una respuesta relacionada con la pequeña distancia del poder en este país. Países con una fuerte evitación de incertidumbre y gran distancia del poder no desarrollaron este comportamiento con respecto a la puntualidad. 

Los negociadores con un alto grado de evitación de incertidumbre respetan las reglas de su empresa, aunque desde su punto de vista personal, el romper las reglas sería beneficioso para la empresa. El subordinarse siempre a las reglas y leyes puede resultar en un comportamiento más agresivo que se expresa a través de la forma de comunicación. Ellos tienen una forma más expresiva de hablar, hablan con las manos, se aceptado subir la voz,  golpear la mesa y mostrar emociones. Japón en este sentido parece ser una excepción, pero mirándolo de cerca, los negociadores japoneses, que durante las conversaciones no expresan casi ninguna emoción, tienen la costumbre de emborracharse con sus colegas después del trabajo. En estas fiestas se liberan de sus agresiones, pero el próximo día siguen con el “business as usual”. En general los países con un alto nivel de incertidumbre tienden a consumir más alcohol, una costumbre que también se refleja en las comidas y encuentros antes y después de las negociaciones. En los países del este de Europa, un negociador tiene que ganarse el respeto aguantando primero fuertes excesos de alcohol. 

El alto grado de incertidumbre también se expresa en un comportamiento activo, de siempre estar ocupado y en una actitud menos tolerante, mientras que negociadores de culturas con poca sensibilidad a la incertidumbre parecen ser más tranquilos, tolerantes, controlados y callados. Las acciones no tienen este carácter de urgencia y no se muestran las emociones al interlocutor. 

Aunque el grado de confianza en gente de otras culturas obviamente está basado en factores históricos y prejuicios, también se ve afectado por la evitación de incertidumbre. Negociadores de culturas con alta evitación de incertidumbre tienden a desconfiar más fácilmente en su contraparte. Por lo tanto es indispensable establecer antes que todo una relación de confianza para poder negociar con éxito. Para desarrollar una buena relación personal hay que tomar en cuenta que opiniones opuestas complican este proceso en culturas de gran evitación de incertidumbre. Mientras que personas de culturas de bajo nivel de incertidumbre suelen tener amistades con gente de diferentes puntos de vista, esto muy rara vez ocurre en el otro extremo cultural. 

Gran sensibilidad a la incertidumbre afecta al estado actual de las personas, muchas veces no se encuentran en buenas condiciones. Los posibles efectos de esto están descritos en el capítulo 2, estado actual. 

Por último, los contratos de negociadores con altos niveles de evitación incertidumbre suelen ser muy detallados, no dejando ninguna libertad de interpretación. 

4.3.5
Orientación de corto y de largo plazo


El nombre de la quinta dimensión de Hofstede ya indica su mayor influencia en la negociación: los negociadores con orientación de largo plazo tratan de conservar la buena relación personal y crear la base para una larga cooperación, mientras que los con orientación de corto plazo no planifican tanto el futuro. Por lo tanto puede ocurrir que se aprovechen de su contraparte para obtener un beneficio a corto plazo. La orientación de largo plazo se expresa en la búsqueda de armonía, y el nunca perder la cara de nuevo juega un papel fundamental  en las negociaciones. En los países de orientación de largo plazo la gente se siente muy comprometida con sus contratos y siempre tratará de cumplir con sus deberes. A la vez exigen lo mismo de sus socios y un incumplimiento puede causar inmediatamente el fin de la cooperación, así que el pasado es muy importante para las negociaciones. 

Los japoneses tienen una forma de comunicación que demuestra muy bien como tratan de nunca contradecir a la contraparte directamente de manera de conservar una buena relación personal. 

Los japoneses sencillamente no desarrollaron el hábito de la dialéctica occidental. Durante muchísimo tiempo Japón fue una sociedad feudal llena de protocolo, respeto y modales. Era de una extremada falta de educación decirle a una persona que estaba equivocada o que su idea era incorrecta. Podía incluso llegar a ser criminal sugerir que algo debía ser cambiado. En consecuencia, la expresión de ataque verbal aparentemente nunca surgió.

4.3.6
Relación con el Espacio
En las diferentes culturas existen distintas necesidades de distancia. Los negociadores occidentales en general requieren una distancia más grande que por ejemplo los latinoamericanos, africanos o árabes. Cuando uno se acerca demasiado a su interlocutor, éste se dará vuelta, cruzará los brazos  y tratará de recuperar la distancia necesaria para él. El acercamiento para él es una amenaza ya que alguien entró en su espacio íntimo. Este comportamiento puede ser entendido como un insulto o rechazo personal por su contraparte. Resulta que ambos partes se sienten incómodas y la relación personal se ve perjudicada. 

4.3.7
Relación con el Tiempo 

La valoración del tiempo es muy distinta alrededor del mundo. Los negociadores de culturas policronistas con su forma de trabajar sincrónicamente confunden mucho a negociadores acostumbrados de trabajar secuencialmente. Si las negociaciones se interrumpen varias veces (porque el negociante hace varias cosas a la vez), los negociadores monocronistas se sienten menospreciados y creen que el objeto de negociación es de menor importancia para la contraparte. Esto afecta negativamente a la percepción de su poder de negociación. No se atreven a exigir todos sus objetivos en la negociación, se sienten inseguros y el miedo de fracasar aumenta. El menosprecio percibido además perjudica a la relación personal y causa una actitud contraproducente. 

El monocronismo se refleja en un fuerte aprecio por el tiempo (“Time is Money”). Negociadores monocronistas están acostumbrados a ser puntuales y a empezar inmediatamente con el tema. En culturas policronistas se toma más tiempo para conocer al interlocutor (también por las influencias de otras dimensiones) y no es necesario llegar muy puntual a las citas. El tiempo planificado para las negociaciones no es tan estrictamente determinado y normalmente toman mucho más tiempo que en culturas monocronistas. Es muy mal visto si un negociador llegue con poco tiempo e incluso la contraparte tratará de sacar ventaja de este hecho. Una escasez de tiempo siempre es una debilidad y ejerce una fuerte presión sobre el negociador. 

Las consecuencias que tienen las diferentes valoraciones y la resultante puntualidad en los negociantes, se explicarán en un ejemplo citado por Andreu van Hooft y Hubert Korzilius: 

“Un empresario neerlandés, jefe del departamento de ventas y exportación de una mediana empresa de Nimega, había concertado con anterioridad una cita con su homólogo español para mostrar sus productos y, si se daba el caso, cerrar un trato de compra-venta. Llegado el día, el hombre de negocios neerlandés se presentó a la cita a la hora acordada mientras que su interlocutor español llegó con unos 20 minutos de retraso aproximadamente. Este hecho supuso para él, según afirmó entonces, un choque psicológico. La confianza en sí mismo y sus productos fueron puestos a prueba. Según explicó, mientras pasaban los minutos de espera y a medida que el hombre de negocios español se retrasaba, aumentaba su inseguridad y sospecha de que el interlocutor español no tenía mucho interés por su producto y, aún menos, por su presencia. Para el hombre de negocios neerlandés cada minuto que pasaba era un minuto de más. Unos minutos que le alejaban de la posibilidad de conseguir que el viaje emprendido y la negociación por iniciar se cerraran con éxito. La certeza de un fracaso crecía en proporción inversa. La negociación aún no había tenido lugar y estaba casi convencido de que todo iba a ser en vano.”

 
Este ejemplo explica de forma muy clara las posibles consecuencias que pueden tener las distintas maneras de la percepción del tiempo. Para el neerlandés la negociación se ha complicado mucho. El ha perdido toda su seguridad y auto-confianza.  Esto debilita gravemente su habilidad de negociar. Se siente menospreciado y ofendido por el español y cree que ha desperdiciado su tiempo. De ahí en adelante será muy difícil para él negociar constructivamente y de forma beneficiosa. 

Hay culturas en las cuáles se valora más el pasado y otras donde el futuro es más importante. En Francia e Italia las tradiciones tienen un rol muy importante mientras que los EE.UU., Inglaterra y Holanda están orientados hacia al futuro. Los negociadores en culturas tradicionales son respetados por lo que han logrado en su vida, entonces negociadores más viejos son preferidos, mientras que en las otras culturas un negociador joven con toda su vida en adelante también es respetado.  

4.3.8
Especificidad contra Difusión

Culturas específicas separan las diferentes áreas de la vida mientras que en culturas difusas se solapa la vida privada y la vida profesional. 

Un negociador árabe, proveniente de una cultura difusa, invita a su contraparte a cenar a su casa y lo deja entrar en su espacio privado mucho más rápido que un negociador alemán, por ejemplo. Durante estos contactos privados, los negociadores difusos establecen primero una relación personal con su interlocutor. La relación profesional se desarrolla a partir de una relación personal. De esta manera se crea un ambiente de confianza y una buena base para la cooperación. Las negociaciones empiezan con temas generales que muchas veces no tienen nada que ver con el objeto de negociación. Después de un tiempo (para negociadores “específicos” un tiempo muy largo), lentamente se acercan al objeto de negociación. 

En culturas específicas la relación entre privado y profesional es al revés: las negociaciones llegan muy rápido al núcleo y se suele invitar a la contraparte a comer y/o tomar después de haber firmado el contrato. Muy rara vez un negociador es invitado a la casa del otro y no se comparten actividades privadas. De esta manera no se crea una base positiva para las negociaciones, pero si para la cooperación futura. 

La responsabilidad por asuntos profesionales en culturas difusas es considerada como responsabilidad personal, mientras que culturas específicas ven la responsabilidad por asuntos profesionales en la persona profesional y no en la persona privada. De esta diferencia surgen reacciones muy distintas a la crítica. Un estadounidense recibe la crítica como crítica de su trabajo y no como crítica acerca de su personalidad. En Japón o Indonesia la crítica directa significaría que el negociador pierda su cara y la cooperación entre el criticado y su interlocutor terminará. 

4.3.9
Contexto alto contra Contexto bajo

Esta dimensión describe una de las diferencias claves en la comunicación intercultural. Aprender un idioma no es suficiente para poder establecer una comunicación exitosa con gente de otras culturas. Para evitar equivocaciones, los negociadores también tienen que entender los mensajes transmitidos a través del contexto. Esto resulta muy difícil y muchas veces es recomendable emplear un traductor nacional para negociar en países de contexto alto. De toda forma es esencial crear primero una relación personal con el interlocutor. Durante esta etapa de conocerse se establecen los códigos comunicativos que serán utilizados durante las negociaciones. Esta es otra razón por la cuál los árabes necesitan conocer su contraparte antes de negociar.

CAPITULO  5. Ejemplos Prácticos

5.
EJEMPLOS PRACTICOS

5.1
Introducción


En este capítulo, se darán algunos ejemplos de negociaciones interculturales con el propósito de explicar, más claramente, las consecuencias de las dimensiones culturales en el comportamiento de los negociadores. Primero, se citarán ejemplos generales de varias culturas y en la segunda parte, se hará un análisis detallado de las influencias culturas en las negociaciones entre Chile y Alemania.

5.2
Casos

Caso 1. El neerlandés y el árabe




Las negociaciones avanzaban muy lentamente, el árabe muchas veces se desvió del tema e invitó al europeo a su casa. Pero el neerlandés declaró que tenía poco tiempo y que por esto no podía aceptar la invitación. En el trascurso de las negociaciones ocurrieron varios males entendidos como éste. 


Finalmente, llegaron a un acuerdo y el europeo se puso contento. Cruzó las piernas y se relajó, pues era un contrato de varios millones de dólares. Con su mano izquierda pasó el contrato al árabe para que éste lo firmara, pero el árabe sorprendentemente se negó a firmarlo.

Comentario

Primero el neerlandés cometió un error “técnico” cultural: en la cultura árabe la mano izquierda es “sucia” y de mala suerte. Además mostró la suela de sus zapatos lo que se considera en muchas culturas como una falta de respeto o incluso un insulto. 


Según las dimensiones culturales de Trompenaars, el no aceptar la invitación del árabe fue más que descortés. La cultura árabe tiene una orientación difusa, los asuntos del negocio se tratan después de haber establecido una relación personal de confianza. En los países bajos, esto se hace al revés,  por lo cuál no se crea una buena base para las negociaciones. 


Según Hall, en las culturas de contexto alto, como la árabe, se fijan primero los códigos de comunicación para poder comunicar sin equivocaciones. El neerlandés proviene de una cultura de contexto bajo, en la cuál  no es necesario fijar los códigos de comunicación, ya que el lenguaje corporal tiene menos importancia para el mensaje. En este caso el neerlandés debería haberse tomado el tiempo para conocer al árabe antes de empezar con la negociación. 

Caso 2. El negociador estadounidense




La sugerencia del negociador estadounidense, a su contraparte alemana, de llamarlo solo por su nombre, causa una irritación en el equipo alemán. El “tu” en conjunto con el nombre se usa en Alemania casi exclusivamente para buenos amigos, y estas amistades necesitan mucho tiempo para desarrollarse. Entonces los alemanes se sienten incómodos por la oferta del norteamericano. No saben, que de esta forma el norteamericano expresa su profunda convicción de la igualdad de todos los hombres y su preferencia por las relaciones informales. 

Caso 3. Los suecos y los árabes




Una compañía sueca de alta tecnología hizo contacto con una compañía de Arabia Saudita a través de un compatriota, un comerciante sueco con muchos contactos en la región. Los suecos enviaron a su ingeniero Lars a Riyadh donde fue presentado a la empresa árabe. Lars quería cooperar con los árabes en un proyecto de desarrollo apoyado por el gobierno Saudita. Después de seis encuentros con su contraparte, durante dos años, no parecía pasar nada. En los encuentros con los árabes siempre participaba el sueco que había introducido a Lars y esto les preocupó a los jefes de él, ya que sospecharon que aquél comerciante también tenía contactos con su competencia. Pero los árabes siempre solicitaban su presencia. Las discusiones muchas veces se desviaron de los negocios y no parecía haber ningún avance. 


Justo cuando los jefes de Lars empezaron a tener dudas acerca de su decisión de hacer negocios en Arabia y pagar los caros viajes de Lars, llegó un fax de Riyadh, invitándole de nuevo, a una visita urgente. Un contrato de varios millones de dólares estaba listo para ser firmado. De un día al otro la actitud de los árabes había cambiado, la presencia del comerciante ya no era necesaria y, por primera vez, Lars los vio sonreír y hacer chistes. 


El notable éxito en estas negociaciones fue reconocido por los jefes de Lars de tal menara que le ofrecieron una posición en la gerencia de la compañía. Lars aceptó la oferta y no estuvo más encargado del negocio en Arabia. Nombraron un sucesor, otro ingeniero con mucha experiencia internacional, y Lars personalmente lo introdujo a los gerentes de la compañía árabe. Unas semanas después llegó un fax de Riyadh en el cuál los árabes amenazaron de cancelar la cooperación, por un detalle en las condiciones de entrega. Se pidió la ayuda de Lars, y cuando éste llegó a Riyadh, el conflicto parecía de menor importancia y lo resolvieron rápidamente. Pero los árabes insistieron en que Lars siga como representante de la empresa sueca. Entonces la compañía cambió su estructura para permitirle a Lars seguir con el negocio en Arabia, aunque sus responsabilidades ahora estaban en un área completamente diferente. 

Comentario:


Como ya se mencionó en el caso 1, el largo proceso de crear una relación personal de confianza en los países árabes, tiene sus raíces en la cultura difusa y en el estilo de comunicación de contexto alto. Otra dimensión que influye en esto es la evitación de incertidumbre, ya que los negocios con gente conocida son más seguros. 


Este caso ofrece además otro punto de vista: En Arabia se hacen los negocios con personas, y no con compañías, como en Suecia. Los dos países tienen diferentes conceptos del rol de las relaciones personales en los negocios. Mientras todavía no se ha establecido una relación de confianza, es recomendable usar un intermediario, una persona que goce de la confianza de ambas partes. Esto también tiene que ver con la dimensión de individualismo/colectivismo.

En los primeros encuentros, con la participación del comerciante sueco, los árabes lentamente conocieron a Lars y trataron de integrarlo en su grupo. De esta manera, es más fácil para ellos de hacer negocios con él, ya que forma parte de su grupo y no temen tanto que les decepcione. La cooperación con el sucesor de Lars, necesitaría mucho tiempo para desarrollarse nuevamente y, tal vez, se sintieron rechazados por el hecho de que Lars dejara de trabajar con ellos. 
5.3
Negociaciones entre Chile y Alemania: El Proyecto Tridente

El Proyecto Tridente de la Armada de Chile representa una concepción integral ya que combina la importación de una fragata y la incorporación de tecnología de punta a la industria nacional de astilleros. Considera la adquisición de una fragata Meko 200 ACH a Alemania, por un valor de 800 millones de dólares, la cual sería construida en los astilleros de la firma alemana en Hamburgo, y otras tres que serían construidas por Asmar en Talcahuano. El 22 de mayo del 2001 los ministros de Defensa de Chile y Alemania firmaron un acta que establece la voluntad de ambos países de impulsar el proyecto Tridente, el cual garantiza compensaciones económicas equivalentes al 100% de su costo. 

El planteamiento del Plan Tridente, no significa sólo renovar material obsoleto o atender la necesidad de entrenar a los marinos en nuevas tecnologías. Involucra generar capacidades chilenas de construcción naval, permitiendo evolucionar en la industria de astilleros y esto tiene un enorme efecto multiplicador en la actividad productiva e industrial chilena.
 

El proyecto Tridente
 va muy ligado a la adquisición de aviones de combate para las Fuerzas Aéreas de Chile, ya que el presupuesto no alcanza para ambos proyectos y al final la decisión del gobierno de comprar los aviones impidió la realización del Proyecto Tridente. Por lo tanto, se explicará en lo siguiente quienes son los negociadores extranjeros que negociaron para sus empresas con el gobierno chileno y la Fuerza Aérea y cuales son las cualidades que facilitan su desempeño en estas negociaciones. 

Para la descripción del caso se utilizaron artículos de revistas escritas con un estilo de crónica. 

Aviones para la Fuerza Aérea de Chile (Fach)

¿Quiénes son los negociadores extranjeros?

Detrás de las empresas competidoras por el proyecto Caza 2000 de la FACH hay tres ejecutivos claves, con un amplio currículum y experiencia en “offset” y “lobby”, que han convertido a Chile en su obsesión. 

Los tres se han convertido en los rostros detrás de un negocio que involucra 16 aviones, US$ 600 millones -por lo menos en una primera etapa- y el proyecto más importante de la Fuerza Aérea de Chile desde 1979, cuando se adquirieron los Mirage 50.

En este período, de la cabeza de estos tres ejecutivos, han surgido las principales estrategias comerciales, el “lobby” y las compensaciones económicas para Chile. Un rol que se extiende a toda la región, como los principales hombres de confianza de las multinacionales. Todos con experiencia de sobra, manejo y contactos internacionales y nacionales.

La relevancia de este proceso también los ha hecho mantener un perfil bajo, lo que para algunos tiene mucho que ver con el extenso e intenso “lobby” que se ha generado en los últimos años. Y evidentemente, muchos de los visitantes militares y civiles -rey de Suecia, ministro de defensa francés y secretario de defensa de EE.UU.- que han venido "interesados" por el proyecto de la FACH, tuvieron contacto con algunos de estos ejecutivos, que son mucho más que "vendedores de aviones". 

En sus currículas es posible apreciar parte de la historia de la aeronáutica en la última mitad del siglo XX, de la evolución de un negocio -para algunos oscuro-, como es la venta de armas, y la obsesión en que se ha convertido el proceso chileno, en el cual han invertido los últimos casi cinco años. 

Vinko pasó la mitad de 1999 en el país, Gómez ha viajado más de 40 veces desde 1996 y Campner, más de 30. Ahora que falta muy poco para la decisión final del gobierno, la revista “Qué Pasa” cuenta sus historias, fuera y dentro de Chile.

Mirage

La palabra Chile, suena fuerte en la cabeza y los recuerdos de Roberto

Vinko. Estuvo casado con una chilena, tienen un campo en Calafquén

y por el proceso Caza 2000, sólo el año pasado estuvo 225 días radicado en el país.

Después de hacer el servicio militar y de pensar sobre su futuro, comenzó a buscar empleo en empresas aeronáuticas. Así llegó a Nord-Aviation, que era el área de misiles de la gigante francesa Aeroespatile y luego, a la división de ventas Latinoamérica y Gran Bretaña. "Era un riesgo, pero el poco español que sabía -lo aprendió en el colegio- me sirvió para quedarme con el trabajo", comenta. Esto sucedió el 2 de enero de 1970, fecha en la que Vinko empezaría a negociar con los ingleses: "Era absurdo, yo no sabía inglés", dice.

Luego de salirse, no con mucha suerte, del negocio militar, Vinko volvió a cargo de la Oficina General de Aire, una institución francesa paraestatal encargada de la venta de armas a Sudamérica. El hoy ejecutivo de la Dassault se convirtió en el representante para Latinoamérica. En ese cargo se hizo muy amigo del agregado militar de Chile en Francia, coronel Carlos Castro, con el que mantuvo una relación posterior. De hecho, Vinko se casó con una sobrina de él y el campo que se compró en Calafquén es vecino a un predio de Castro.

En 1979, el ejecutivo francés logró la venta de los Mirage M-50 a Chile y, a pesar de que Miterrand decidió cortar la venta de tanques al país, la parte aeronáutica prácticamente no sufrió modificaciones. Tal eran, para ese entonces, las responsabilidades e influencias de Vinko, que fuentes de la Fuerza Aérea lo reconocen como uno de los más activos propulsores de la primera FIDA (hoy, Fidae). "La FACH cumplía 50 años y ayudamos en todo lo que se podía", cuenta el ejecutivo de Dassault, sin entrar en detalles.

Los innumerables contactos de Vinko también sirvieron a la FACH. Por ese entonces, el embargo estadounidense era muy fuerte y los aviones F-5 no tenían repuestos. "El nos contactó con gente que nos podía ofrecer repuestos", comenta un ex oficial. Esa sería una de las razones del aprecio que muchos oficiales tienen por el ejecutivo. Incluso, en una ocasión, la Fuerza Aérea lo invitó a él y sus hijas a conocer la mayor parte de Chile. "Es verdad, fue en ese viaje que me interesé por el campo en Calafquén", reconoce.

En 1988, entra a Dassault como encargado de toda Latinoamérica y en 1996 ya tenía una de sus principales misiones: el proyecto Caza 2000 de la FACH.

Según confirmaron fuentes militares, Vinko ha desempeñado un papel clave en todo lo que ha rodeado el proceso. "Sus conocimientos, empatía y contactos son envidiables", dice un alto oficial aéreo. Vinko ha estado a la cabeza los cuatro años y medio que ha durado el proceso y ha participado de toda la preparación de los cuatro “offset” presentados. "Incluso, logró que viniera el octogenario Serge Dassault, a pesar de su edad y de que el proyecto chileno sólo contempla 16 aviones", comenta una fuente de la FACH. Se calcula que detrás de Vinko hay un equipo de no menos de 100 personas.

Cuando se habla de contactos, Vinko desmiente que Francia haya participado en un “lobby” de gran escala. "No es verdad que haya llamado Jospin a Lagos, sí lo hizo en su momento Chirac. El “lobby” es importante, pero las empresas francesas no están acostumbradas a este tipo de manejo externo", asegura.

A la hora de evaluar el proyecto y la larga permanencia en Chile, Vinko no les hace el quite a las críticas. "Lo bueno fue el profesionalismo con que tomó el proceso la FACH", dice. Y de lo malo opina: "Es muy estresante cada postergación. Si dicen que se van a demorar cinco años en tomar una decisión, de acuerdo, esperamos. Pero si dicen dos y luego dos más y luego tres, eso es muy desgastante", confiesa.

Con un cigarrillo permanente en su boca y con un español bastante mejor que cuando empezó el proceso, el ejecutivo francés comenta la futura decisión del gobierno. "Sería una gran decepción si esto no resulta. A mi parecer, no puede haber otra opción que el Mirage, por eso sería una gran decepción", reconoce el ejecutivo.
Dentro del currículum de Henry Gómez, el ejecutivo aparece como uno de los miembros que participó en la creación del F-16 -uno de los aviones más vendidos en la historia de la aviación militar. Y hoy es el hombre clave de Lockheed Martin para la región y el principal ejecutivo para convencer a la Fuerza Aérea de Chile que adquiera el cazabombardero estadounidense.

No sólo por sus contactos -se le menciona como pieza fundamental para que el gobierno de Estados Unidos aceptara vender armas más sofisticadas a Chile-, sino por la experiencia que ha recogido en sus más de 30 años trabajando en y con aviones. Conocimientos que ha debido extremar en los últimos cuatro años en Chile. 
En la oficina de Desarrollo de Negocios de Lockheed tuvo que hacerse cargo de la región americana -menos Canadá. Así fue que en 1996 visitó por primera vez Chile para la Fidae (Feria Internacional del Aire y el Espacio) de ese año. Seis meses después, empezaría la propuesta de la FACH para el proyecto Caza 2000 y hoy ya suma 45 visitas al país.

En la FACH todos conocen el peso de Gómez y la cercanía que tiene con algunos generales, en especial, con el jefe del estado mayor, Hernán Gabrielli, que se ha manifestado proclive al avión americano. Sus vínculos, contactos e influencias van mucho más allá. Tiene línea directa con el embajador de EE.UU. en Chile y con muchas de las figuras norteamericanas que han visitado el país -a los que invita a jugar golf, su pasatiempo preferido- en los últimos cuatro años, como el secretario de defensa de Estados Unidos, Ian Cohen. Visitas que para muchos no fueron más que el "clásico lobby" estadounidense. "Lockheed Martin ha pagado US$ 22 mil millones en “offset” en 22 países. Esa es una labor que nada tiene que ver con el lobby y tampoco con la decisión de la FACH que es técnica", comenta Gómez. No obstante, el ejecutivo ha sido clave en la incorporación de los C-130 Hércules que acompañan el último offset.

Además, según fuentes de la Fuerza Aérea, el tema del Tratado de Libre Comercio con EE.UU. no ha quedado ajeno en sus reuniones.

Mientras el ejecutivo estadounidense espera ansioso en una suite del Hyatt -se la cedieron por el número de días acumulados en ese hotel-, hace un análisis de lo que ha sido el proceso. "La mayor diferencia con otros procesos es que la FACH sabe lo que pide". Pero agrega: "El problema ha sido el tiempo y que no existiera desde el comienzo un equipo que hiciera la evaluación económica del proyecto".

Al igual que los otros dos ejecutivos, Gómez no niega que se sentiría frustrado si el F-16 no fuera el elegido. "Pero es una decisión de la FACH y la respeto".

A pesar del número de visitas a Chile, el español de Lars Campner -el representante de Saab-Gripen para Latinoamérica- no es el mejor. Sin embargo, esta dificultad ha sido mínima en comparación con la dura tarea de competir con negociadores y aviones que llevan décadas vendiéndose por

el mundo. El Gripen apenas tiene cinco años.

No obstante y como reconocen al interior de la Fuerza Aérea, Lars Campner ha logrado posicionar la imagen del Gripen al mismo nivel que los modelos rivales.

El interés del ejecutivo sueco por los aviones comenzó en 1966, cuando ingresó a la Fuerza Aérea sueca, donde llegó a ser ingeniero. 

En 1983 emigró a EE.UU. y se incorporó a Aero Systems Engineering en Minnesota. Y al poco tiempo era el presidente de la subsidiaria ASE en Europa. "Fue curioso, porque la sede era en Estocolmo", comenta Lars.

En 1996 ingresa a Saab como proyect manager, directamente, al equipo de administración del Gripen que tenía sede en Linkoping.

El primer contacto con Santiago fue para la Fidae de 1994, mientras trabajaba para Celsius Aerotech. Después de 1996, sin embargo, las visitas se multiplicarían -más de 30- y se enfrentaría a una competencia fuerte y larga. "Es verdad que no tenemos el peso político de la USAF ni la experiencia de Francia trabajando en Chile, pero nosotros tenemos todo el apoyo de los gobiernos de Suecia y Gran Bretaña", comenta Campner.

El esfuerzo sueco, al igual que el de las otras compañías en competencia, se ha centrado en una marcada campaña de marketing -prensa, asesores comunicacionales e invitación de periodistas y analistas a Suecia. "La promoción del Gripen consta de una intensa campaña de equipo, hemos realizado distintos 'esfuerzos' de marketing y tenemos una oficina en Santiago", cuenta el ejecutivo. Además, dice que en sus sucesivos viajes ha tenido muchas conversaciones con representantes de la Fuerza Aérea y diversos

Industriales, cuyos nombres prefiere no revelar.

El apoyo del gobierno sueco ha sido fundamental. En sus visitas a Chile han acompañado a Campner el rey de Suecia, la ministra de Relaciones Exteriores y el primer ministro de esa nación, Goran Persson. En los primeros años del proceso, además, el ejecutivo sueco contó con el apoyo de muchos exiliados chilenos y de algunos analistas que creen que el Gripen es la mejor opción defensiva para el país.

En la FACH dicen que el despliegue de figuras no era exclusivo de los suecos, pero que sí han realizado un lobby muy fuerte. "Esta palabra tiene muchos significados para diferentes personas. Nos critican porque tenemos un sistema de promoción del Gripen con diferentes audiencias: FACH, industria local y líderes de opinión", recalca Campner. El hombre más importante en Chile es Daniel Moraga, ex oficial de la FACH con muy buenos contactos al interior de la institución. Pero el grupo completo son ocho personas, que además están en contacto permanente con otros equipos suecos.

Frente a los artículos de prensa y rumores varios que dan al Gripen muy pocas posibilidades y que el cazabombardero se habría situado tras el F-16 y el Mirage en la elección de la FACH, Campner no le da ninguna importancia. "Los tres están empatados y creemos que el Gripen es el más valioso", sentencia.

Como es obvio, Lars Campner también dice que se sentiría frustrado si no llegan a un acuerdo. "Creo que el Gripen es la mejor solución para la FACH. Si no fuera así, la experiencia en Chile es muy esperanzadora para otras campañas que tomemos". Y agrega: "Chile es un lugar muy placentero para visitar, espero tener la posibilidad de ver más, especialmente el norte y el sur".

Proyecto fragatas

Las críticas surgidas en torno al proyecto de construcción de fragatas en los astilleros de la Armada en Talcahuano, centradas especialmente en el elevado costo del proyecto, motivaron una “racionalización” del citado proyecto que inicialmente contemplaba el lanzamiento de ocho unidades.

Así lo confirmó ayer el jefe de la Armada, quien en entrevista en una revista  indicó, que la nueva idea de la Armada es producir sólo cuatro unidades y repotenciar con motores nuevos las actuales fragatas Lynch y Condell, que con treinta y dos años de servicio, son los buques más “nuevos” de la Escuadra.

El proyecto Tridente, de construcción naval, fue impulsado a fines de 1998 cuando el país todavía mantenía un crecimiento del PIB constante superior al 6 por ciento, lo que hacía suponer en ese momento la posibilidad de que existiría financiamiento para el ambicioso proyecto de la marina de guerra chilena.

La idea era reemplazar las doce unidades de la Escuadra Nacional por sólo ocho fragatas multipropósito de tres mil quinientas toneladas, equipadas con helicópteros pesados, misiles antiaéreos y antibuque de última generación, pero construidos en Chile con el consiguiente beneficio económico para la Octava Región.

Sin embargo, la crisis económica proveniente de los países asiáticos detuvo el notable ingreso de recursos que había mantenido el país e hizo más improbable la realización del programa que requería del orden de US$ 1.600 millones extras en un período de diez años, es decir, al margen de los recursos habituales que entrega la Ley Reservada del Cobre a la institución y que se calcula por año en US$ 80 millones.

Frente a las actuales circunstancias aparecía como improbable el generar los recursos antes señalados y que requieren de un amplio acuerdo político para la inversión inicial, más ahora, que el nuevo gobierno ha reconocido que no tiene recursos extras para satisfacer las demandas sociales.

La 'racionalización' del programa, significará reducir significativamente la  inversión y reducir los costos extras en al menos la mitad, dejando la capacidad en los astilleros de Talcahuano para iniciar en un futuro cercano la construcción de otras dos o más unidades de acuerdo a sus necesidades.

Según reconocen autoridades navales y políticas, la situación dentro de la Armada es apremiante ya que con el paso del tiempo sus buques están llegando a una “obsolescencia en bloque” que ha significado que en pocos años se puede reducir a sólo dos buques en servicio activo, precisamente la 'Lynch' y la 'Condell'.

Por ello en los próximos meses se deberá definir qué pasos seguirá el Gobierno para garantizar la capacidad de disuasión naval del país en el Pacífico y en miras a los planes manifestados por el Ejecutivo de querer incrementar la participación chilena en misiones de paz.

El poderoso negocio de velar por la imagen de una empresa

¿Cuánto pagan las compañías por una crisis, por mejorar su imagen y por ser entrenados para enfrentar a los medios en Chile?

No les gusta hablar de tarifas ni de casos específicos, pero confiesan que lo más que han cobrado bordea los US$ 300 mil por un caso específico que duró 3 meses. Las crisis pueden llegar a costar el triple.

Origen político

Coincidencia o no, la mayoría de las empresas más grandes o que más relevancia han tenido en el último tiempo -por los casos que han cubierto- tienen un origen político. Sus creadores y socios derivaron a estas empresas después de haber sido parte de alguno de los gobiernos de la Concertación (Coalición política que gobierna en Chile a partir del 1990).

EugenioTironi, por ejemplo, fue director de la Secretaría de Comunicaciones y Cultura del gobierno de Patricio Aylwin; Pilar Velasco, socia de Extend, fue secretaria de prensa de Aylwin, período en el que Marcelo Trivelli también trabajaba en La Moneda; Cristina Bitar trabajó durante la administración de Frei Ruiz Tagle en la Dirección Económica de la Cancillería; Pablo Halpern ocupó el mismo cargo de Tironi en el período de Frei. Enrique Correa fue ministro de Aylwin. 

Obviamente, todos reconocen que estas experiencias gubernamentales les sirvieron para comenzar, sobre todo para entender los dos mundos, el privado y el público. No desconocen tampoco, los buenos contactos que ello les facilitó. Aclaran, eso sí, que a estas alturas sólo es un dato de la causa, porque el nivel de profesionalización al que han llegado es tal que nadie puede acusarlos de seguir amparados en sus antiguos trabajos. 

Divisiones en el mercado

En todo caso, si se trata de hacer algunas diferencias, por su mayor vinculación con temas políticos, a Tironi y a Correa se les relaciona más directamente con el “lobby”. 

En todo caso, Pablo Tironi asegura que "estamos lejos de eso”, y  menos del tráfico de influencias. Aunque si se trata de construir relaciones, pasar mensajes, sí, pero en general nuestra organización no hace “lobby”. Eugenio (Tironi), por su relevancia política se ve más cerca de eso, pero los demás somos todos profesionales, sin grandes redes sociales".

El consultor de Correa & Correa, Mauricio Stillman admite que el origen de la empresa es el "acercar las relaciones del mundo privado con el público" y no ve una situación negativa en que los vinculen con ello.

En todo caso, la tendencia del mercado (y en esto coincide la industria en general) cada vez es más entregar servicios integrales, es decir, quienes no ofrecían “lobby” ("entendido como entregar oportunamente información a quienes toman las decisiones", explica Claudia Adriasola), hoy lo están incorporando. Al revés, mientras que en Correa & Correa el fuerte no era la relación con los medios y las comunicaciones estratégicas, ahora están avanzando a pasos agigantados hacia ello. Tanto que están aumentando su planta de profesionales para reforzar esa área.

Confianza del empresariado

Para que la relación funcione y la asesoría pueda dar todo lo que se espera de ella, resulta vital que las empresas "se desnuden" frente a estos asesores y que les permitan entrar, dicen, hasta el corazón de su gestión y organización.

"No es difícil proponer. Muchas veces te hacen caso, pero cuando hay personalidades fuertes y que, adicionalmente, están acostumbradas a no hacer nada, el proceso es más lento", admite Cristina Bitar, junto con señalar que "se puede decir que los conglomerados empresariales chilenos están cambiando. Es un trabajo que tenemos que hacer en conjunto y demostrarles resultados".

Stillman reconoce también que "se requiere franqueza y confianza, sino, ninguna fórmula puede dar resultados".

Por eso es que, las empresas de comunicación estratégica -como les gusta denominarse- suelen sentarse en la misma mesa con el presidente de la compañía y el gerente general. Muchas veces, incluso, exponen ante el directorio. Todo en el ámbito de las decisiones más importantes de las compañías.

Trivelli reconoce que no siempre es fácil entrar, pero cree que "la calidad de un servicio como el de ellos genera adicción. La probabilidad de que un cliente que llega por una crisis se quede, es altísima. En el proceso se dan cuenta del rol que juegan las comunicaciones".

Los casos más emblemáticos 

El crecimiento explosivo de este negocio ha ido a la par de numerosas crisis y abultadas transacciones económicas. Aquí algunos ejemplos:

Burson Marsteller: Asesoraron a la Asociación de Salmoneros frente a las denuncias de dumping en Estados Unidos; representaron a Lokheed Martin en el lobby para la elección de los aviones que debe comprar la Fach; asesoran a Endesa España en el proceso de toma de control de Enersis.

Extend: Con la cuenta de Entel han participado en el conflicto con Telefónica CTC Chile por la intención de liberalizar las tarifas; Barrick, dueños de la minera El Indio y el proyecto Pascua Lama.

Hill & Knowlton Captiva: asesoraron a la eléctrica norteamericana AES en la toma de control de Gener; trabajan con el grupo Luksic en el conflicto de Lucchetti en Perú, también participaron con Quiñenco en la compra del Banco de Chile.

Tironi asociados: asesoraron al holding BSCH cuando se debatía públicamente la conveniencia de que fuera el controlador de los dos bancos más grandes de la plaza local, el Santiago y el Santander; llevaron el proceso de construcción del gasoducto que unió Chile y Argentina, GasAndes; manejan Lever Chile y hoy tienen la cuenta de Endesa España para toda Latinoamérica.

Schroeder reclama a Lagos

El consorcio alemán, que iba a construir la primera de cuatro fragatas para la Armada chilena, inició una fuerte ofensiva en varios frentes para redefinir el proyecto Tridente.

Los alemanes se jugarán a fondo, para que el gobierno chileno dé luz verde al postergado proyecto Tridente de construcción de fragatas. Ello se desprende de la ofensiva política, comercial y comunicacional lanzada esta semana, tanto en el país europeo como en Chile, y cuyo punto culminante será el encuentro que sostendrán a fines de este mes en Suecia el canciller germano Gerhard Schroeder y el Presidente Ricardo Lagos. 

En esa reunión, en el marco del encuentro de los líderes de la Internacional Socialista, Schroeder le recordará al Presidente, el supuesto compromiso político de La Moneda de aprobar el plan de renovación de la flota de superficie de la marina chilena, que contempla la construcción en Hamburgo de la primera de cuatro fragatas, y las otras tres en los astilleros de Asmar en Talcahuano, con transferencia tecnológica alemana.

El proyecto incluye un programa de “offset” o compensación industrial equivalente al ciento por ciento de lo que se pagará por la construcción de la fragata en Alemania y la compra de los equipos y sistemas para las que se armarán en Chile (alrededor de 650 millones de dólares).

Como punto de partida de la ofensiva esta semana realizó una visita relámpago de 24 horas a Valparaíso el presidente del astillero "Blohm + Voss", Herbert von Nitzsch, quien se entrevistó con el director de proyectos de la Armada, contraalmirante Juan Illanes, y con ejecutivos de los Astilleros y Maestranza de la Armada (Asmar).

Uno de los objetivos que Nitzsch se planteó, fue asumir un compromiso con la Armada para evaluar las alternativas que baraja su consorcio, con el fin de reactivar la materialización del proyecto.

Fuentes de Ferrostaal, la empresa del consorcio que representa en Chile a los astilleros, revelaron que el ejecutivo alemán transmitió a sus interlocutores el propósito de "Blohm + Voss" de ayudar a la marina a sacar adelante la renovación de los buques de la flota de guerra nacional, aunque ello signifique mayor flexibilización financiera por parte de la empresa europea.

En su visita relámpago, Nitzsch mostró interés por desarrollar el proyecto y dio a entender que solicitaría respaldo a las autoridades del gobierno y del nivel político de su país. Este último objetivo ya se habría logrado, trascendió este viernes en fuentes diplomáticas, al revelarse que el canciller Schroeder le explicará al Presidente Lagos en la cita de Estocolmo las ventajas y los compromisos que asumirá Alemania con Chile de concretarse la construcción de las fragatas.

Pero el "lobby" no se detendrá allí. En marzo se espera la llegada a Santiago del ministro de Relaciones Exteriores, Joschka Fischer, quien anunciará el fuerte respaldo de su gobierno para favorecer el tratado comercial de Chile y la Comunidad Económica Europea.

La estrategia germana pasará también por unir comercio, desarrollo y seguridad, una ecuación que estuvo presente en las negociaciones por la compra de los aviones F-16, pese a que el gobierno niega cualquier vínculo entre la decisión de adquirir las naves de guerra con el curso que siguen las conversaciones por el tratado de libre comercio (TLC) con EE.UU.

La ofensiva alemana tendrá también la ayuda de Suecia, ya que todo el sistema de armas del buque es de origen sueco. En este sentido, el primer ministro del país nórdico, Göran Persson, también se reunirá con el Presidente Lagos con el mismo objetivo que Schroeder: plantear la necesidad de dar luz verde al proyecto Tridente.

Explicación del “offset”.

En el marco de la estrategia comunicacional de los alemanes, el consorcio Ferrostaal dio mayores precisiones del proyecto de offset o compensación industrial que negociaba con la Corfo, como parte del programa de construcción de fragatas.

El offset, contemplaba una cartera de proyectos productivos para impulsar la reactivación económica en regiones, por una inversión de más de 600 millones de dólares. 

La aclaración, surgió para salir al cruce de distintas versiones que indicaban la supuesta debilidad del programa o que algunas de sus iniciativas registraban retraso, lo que habría sido uno de los factores que influyeron en la decisión del gobierno de postergar el plan Tridente.

Los proyectos - subrayó Ferrostaal- generarán empleos y permitirán la transferencia de tecnología alemana de punta a la industria nacional, tecnología que ya se está aplicando en la mayoría de los países industrializados.

Sólo la construcción de las tres fragatas en Chile, bajo licencia de los astilleros de Bloom & Boss, iba a generar mil 600 nuevos empleos en los astilleros de Asmar en Talcahuano, a los que se sumaban los empleos indirectos por servicios y proveedores enfatizan los ejecutivos de Ferrostaal.

A ello se agrega que la construcción de los buques dotará a los astilleros de "know how" alemán y tecnología de última generación, que convertirán las instalaciones de la Armada en el centro de construcción naval "más importante del Pacífico latinoamericano", capaz de exportar embarcaciones para uso militar, marina mercante, pesca e industria.

El enredo del “offset” 

Aún no vence el plazo que la Armada puso para cerrar la licitación de la nueva flota de fragatas y la Corfo ya debió frenar la arremetida de uno de los proveedores de armamento. Ferrostaal, antes de adjudicarse la venta, ya tiene en marcha sus proyectos de compensaciones industriales, una situación que da pie para un serio análisis de cómo se opera, en general, con este sistema.

"Si los empresarios fabricantes de armamentos vienen y me dicen: oiga vamos a poner una fila de vacas para ordeñar, con el fin de cumplir con las obligaciones de compensación industrial –“offset”- derivadas de la venta de equipamiento militar; yo les digo: No. Ese proyecto no aporta nada nuevo. ¡Así se defiende el interés de Chile!", explica tajante Oscar Landerretche, vicepresidente ejecutivo de la Corfo, quien aclara, al que quiera escucharlo y, particularmente, a Ferrostaal, la empresa alemana fabricante de barcos de guerra, que "Chile no se deja presionar por nadie".

El rayado de cancha se relaciona con el cierre de las postulaciones de proveedores para dotar de una nueva flota de fragatas al país. La Armada fijó el próximo 29 de agosto del 2002 como fecha límite para presentar las propuestas técnicas y monetarias. Frente a esta cercanía, los nervios de los protagonistas aumentan y los mecanismos compensatorios por las compras militares parecen no contribuir a esclarecer el asunto, sino que todo lo contrario. Es que el negocio no es menor. Basta decir que en el año 2000 se exportaron en el mundo aproximadamente US$22.000 millones en equipamiento de guerra, con compromisos de compensación que alcanzaron cerca del 30% de lo exportado.

En Chile, los postulantes, entre los que figuran poderosos vendedores de armamentos y material de guerra a nivel mundial, se disputan la fabricación de tres naves -una elaborada en el país de origen y dos en los astilleros de Asmar- por aproximadamente US$ 1.200 millones. Una operación que será definida por el sistema de defensa de Chile, pero que en su etapa final recaerá en la Corfo, la cual debe tomar en cuenta los proyectos offset presentados por los proveedores.

El mecanismo ha alcanzado tal grado de importancia, que Ferrostaal, una de las postulantes para adjudicarse la licitación del "Proyecto Fragata" ya tiene listos los proyectos de offset, sin siquiera haber ganado la licitación y, por lo tanto, sin que éstos hayan sido aprobados por el Comité Pro Industria de la Corfo. Un asunto que a Landerretche no lo deja indiferente: "En mi institución no se analiza ningún proyecto compensatorio antes de que Defensa dé el visto bueno a la compra". Pero el criterio alemán parece ser distinto.

Es que la empresa germana lleva tiempo tras las fragatas. Estuvo a un tris de llegar a buen puerto con el gobierno de Chile, cuando estaba aún vigente el Plan Tridente, proyecto estrella del almirante (r) Jorge Arancibia, y quien apostó por los germanos. Por eso, luego de que se frustrara la compra, quedaron con varios proyectos de offset a medio camino (ver recuadro de la página siguiente), a pesar de que en esa instancia tampoco tenían ganada la licitación de la nueva flota.

Según Edzard zu Knyphausen, gerente general de Ferrostaal, la seguridad que tienen en sus productos les da la confianza para seguir adelante con estas inversiones compensatorias. Ludwig Hecker, coordinador jefe del proyecto de offset de Ferrostaal, comenta que cuando empiezan "a desarrollar un proyecto con un privado, éste tiene una dinámica propia y, por lo tanto, no se puede condicionar al avance de la otra negociación", lo que según el ejecutivo demuestra la seriedad de su empresa, la que espera sea "reconocida" en la nueva licitación que está cerrando la Armada en estos días.

La institución naval debe seleccionar a diez candidatos, quienes entrarán en competencia para quedar en la terna final que presentará la Armada en diciembre de este año a la Corfo, entidad que dará el visto bueno a una de las companías proveedoras, de acuerdo a la evaluación de las compensaciones que cada conglomerado ofrezca al país. Una decisión que no es tan fácil para la corporación. De hecho, en ella explican que para evitar presiones, decidieron no hacer públicos los nombres que conforman el Comité Nacional de Programas Industriales Complementarios, responsable de negociar los contratos, aprobar los proyectos y supervisar su cumplimiento.

5.4
Análisis de los factores culturales 

Los estilos de negociación 

Antes de analizar los factores culturales que influyeron en el caso de las fragatas, se realizará una comparación de los estilos de negociación entre los dos países involucrados. Se aplicarán las influencias culturales mencionadas en el capítulo 4. 

TABLA  4. Dimensiones culturales de Hofstede para Alemania y Chile

	País
	Distancia del poder
	Evitación de incertidumbre
	Individualismo / colectivismo
	Masculinidad/

Feminismo

	Alemania
	35
	65
	67
	66

	Chile
	63
	86
	23
	28

	Promedio total
	58
	71
	43
	48

	Promedio de Latinoamérica
	68
	87
	23
	44


Fuente: Hofstede, 1997

Chile

En la parte siguiente se mencionará varias veces un cambio en la sociedad chilena. Con el fin de explicar este cambio más detalladamente, se utilizará una comparación que hizo Darío Rodríguez Mansilla, profesor de Sociología en la Universidad Católica de Chile, acerca del cambio en el trabajador chileno: 

TABLA  5. Cambio del Trabajador Chileno

	TRABAJADOR ANTIGUO
	TRABAJADOR NUEVO

	Menor educación formal
	Mayor educación formal

	Acostumbrado a estilos de trabajo más paternalistas y protectoras
	Ajustado a requerimientos de las nuevas condiciones de trabajo

	Prefiere lo conocido
	Tiene expectativas más altas

	El ambiente de trabajo en que creció era más protegido
	Entiende la forma en que su trabajo se ajusta a la organización

	Prefiere recibir órdenes
	Busca fines propios

	Muchas veces le cuesta aprender una nueva tarea
	Aprende rápido y se adapta a los cambios en el ambiente laboral

	Es menos asertivo y tiene menos confianza
	Tiene mayor confianza y autoestima en sí mismo

	Las oportunidades de tecnología, capacitación y recompensa las ve como amenazantes
	No ve tantas amenazas, sino oportunidades

	Valora los beneficios sociales. Prefiere quedarse en la empresa, la estabilidad en el trabajo es un valor
	Valora el sueldo antes que beneficios sociales. Prefiere hacer carrera individualmente, sin depender de una sola empresa

	Está sobre especializado
	Se desempeña bien en diferentes áreas


Fuente: Dario Rodríguez, 2002 

Estos cambios se reflejan en las dimensiones que se relacionarán en esta parte de la tesis con el comportamiento de los negociadores chilenos.

Individualismo/colectivismo

Como se puede ver en la tabla no. 4, Chile está orientado hacia el colectivismo. Esto implica que los chilenos no ponen mucho énfasis en la confrontación y que no están a favor de conflictos directos. Por lo tanto, no se utiliza mucho la palabra “no” y los negociadores de culturas individualistas deben ser capaces de interpretar correctamente las respuestas de sus interlocutores.  En Chile, no siempre se expresa el desacuerdo directamente, se dice lo que el otro quiere oír
 y los objetivos de los equipos de negociación no son aclarados tan profundamente en la fase de confrontación. 

La relación personal juega un papel decisivo en Chile, ya que la orientación colectivista significa que es un país particularista también. Se da un trato especial a los amigos y familiares, por lo cuál el establecer primero una buena relación personal ayuda mucho en las negociaciones. Competir, por ejemplo en una licitación, contra un equipo negociador integrado por amigos o familiares, es sumamente difícil y no siempre se da preferencia al equipo con la mejor oferta. 

La aplicación de esta dimensión al estilo chileno actual es problemática, ya que la sociedad se encuentra en un proceso de fuertes cambios. En algunos niveles de la sociedad, el colectivismo está siendo reemplazado por el individualismo
, debido a la ya, prolongada influencia de un sistema económico neoliberal, al mejor nivel educacional de la clase media, y a procesos mundiales (Globalización, el uso del Internet, etc.) que favorecen y fortalecen el individualismo. El desarrollo económico del país, con una mayor seguridad social, mayor consumo y modernos servicios públicos, también traen consigo mayores tendencias individualistas. Por consiguiente, los negociadores chilenos, que suelen proceder de una clase media, media-alta o alta, muestran ciertas características individuales, mezcladas con fuertes influencias colectivistas tradicionales. Otra prueba del individualismo también se puede observar en un rasgo del comportamiento chileno: ya no respeta tanto la propiedad común, sino que tratan de sobresalir a costas de otros.

Distancia del poder


Chile tiene un índice relativamente alto de distancia del poder y la diferencia entre Chile y Alemania en esta dimensión es bastante grande (Chile: 63; Alemania: 35). 


Por lo tanto, en los equipos negociadores chilenos existe una estricta jerarquía, con un jefe que suele tomar las decisiones sin consulta previa a su grupo. La responsabilidad, en cambio, normalmente no la asume el que manda, sino que busca el culpable en sus subordinados. A los chilenos nunca les falta una buena excusa por no haber cumplido con sus deberes. 


No obstante, junto al cambio en la dimensión del individualismo va una mayor disposición de asumir la responsabilidad por sus acciones. 

Masculinidad/Feminismo


Chile tradicionalmente es una sociedad feminista, lo que se refleja por ejemplo en lo frecuente que se encuentran negociadores femeninos. Esto no significa que el “machismo” típico latinoamericano ha desaparecido. Las mujeres deben ser cautelosas en sus vidas sociales y profesionales y mantener su profesionalismo mientras duren las negociaciones.
   


De nuevo, para los chilenos, la relación personal es muy importante y tratarán de mantener un ambiente positivo y cooperativo durante las negociaciones. No solo valoran mucho la experiencia y competencia del interlocutor, sino también.  las cualidades “suaves” de encajar bien en el grupo y la inteligencia emocional.


El feminismo chileno también se ve afectado por el proceso de cambio en la sociedad. El comportamiento de los negociadores demuestra claras características masculinas. Suelen hablar fuerte y tratar de impresionar a su contraparte, usan superlativos y prometen cosas no muy probables de cumplirse. Además, los negociadores de mayor edad y experiencia, son más respetados y los negociadores chilenos en general exigen mucho respeto por parte de su interlocutor. En un contexto de culturas masculinas, para motivar a los negociadores es mejor mencionar las ventajas económicas del proyecto frente a los beneficios para la sociedad o del medio ambiente. 

Evitación de incertidumbre

Esta dimensión, se expresa fuertemente en la cultura chilena (86). Pero los chilenos, no convirtieron esta gran sensibilidad a la incertidumbre en un afán por puntualidad ni por una exagerada precisión, debido al alto grado de distancia del poder. Sin embargo, la evitación de incertidumbre si puede explicar su forma más agresiva de hablar, su manera de expresar las emociones abiertamente, el hecho de que siempre parezcan ocupados y su poca tolerancia frente a otra opiniones. 

La desconfianza ante lo desconocido es una de las características más relevantes en la sociedad chilena. Es difícil ganarse la confianza de los negociadores chilenos. Por eso, prefieren el trato con sus amigos y familiares, ya que éstos han demostrado en el pasado que son de confianza. Esta es otra razón por la cuál es necesario establecer primero una buena relación personal, y tratar de esta manera, de ganarse su confianza. Esta confianza rara vez se logra si las opiniones sobre temas fundamentales difieren mucho y si no se encuentran intereses comunes. 

Los contratos suelen hacerse muy detalladamente, para de esta forma, asegurarse de que se cumplan exactamente como ellos quieren.

Orientación de corto y de largo plazo


Los chilenos tienen una orientación muy de corto plazo. No se sienten muy comprometidos a cumplir con los contratos y puede que traten de aprovecharse de su contraparte para lograr benéficos a corto plazo. 

Relación con el espacio


En general existen menos necesidades de distancia en Chile y en las conversaciones se acercan mucho más al interlocutor que en Alemania. Un trato personal con mucha distancia, puede ser visto como un insulto a la persona y, por consiguiente, perjudicar la relación. 

Relación con el tiempo


Chile posee una cultura policronista y una forma de realizar los trabajos sincrónicamente. Los negociadores muchas veces se dedican a otras actividades mientras están negociando y las interrupciones ocurren a menudo. La puntualidad, no se puede considerar como una virtud chilena, aunque no suelen llegar tan tarde como otros latinoamericanos. 

Especificidad contra Difusión

La cultura chilena tiene tendencias difusas. Esto se ve en la forma de relacionarse con otros, muchas veces los contactos personales llevan a una relación de negocios. 

Las negociaciones, siempre comienzan con temas generales que muchas veces no tienen nada que ver con el objeto de negociación. El primer encuentro con la contraparte, mas que nada tiene el objetivo de conocerse y formase una imagen del otro. 

Muy importante para las negociaciones es que en Chile se considera la responsabilidad por asuntos profesionales como responsabilidad personal, por lo tanto una crítica al trabajo se tomará personalmente. La persona criticada puede sentirse ofendida y esto genera una actitud negativa hacia el interlocutor. 

Contexto alto contra Contexto bajo

Como se puede ver en el cuadro no. 4, Chile, como parte de Latinoamérica, es un país de contexto alto. Los mensajes no se entienden correctamente solamente por medio de las palabras utilizadas, sino que es necesario conocer bien al interlocutor y su forma de expresarse a través del lenguaje corporal, para establecer una comunicación exitosa. Esto es una razón más por la cuál, crear primero una relación personal con la contraparte, podría resultar beneficioso.

Alemania

Individualismo/Colectivismo


Alemania tiene una cultura individualista, cada persona es responsable por lo que hace y toma sus propias decisiones, sin tener que consultar a su equipo. La toma de decisiones, por lo tanto, es más rápida que en Chile.


Los alemanes son muy directos, expresan lo que piensan y sienten, aun cuando se trata de criticar al interlocutor. En las negociaciones dicen sinceramente cuales son sus objetivos y la confrontación se considera como algo saludable, que no afecta a la relación personal. 


 Debido al universalismo, los negociadores alemanes no dan un trato especial a amigos o familiares en asuntos profesionales, sino que se dejan convencer casi exclusivamente por argumentos respaldados con datos y cifras, en vez de emociones. 

Distancia del poder


El comportamiento de los negociadores alemanes es guiado por una baja distancia del poder, existe una igualdad de derechos en el equipo de negociación, y cada miembro tiene el derecho de hacer preguntas y formar parte de la discusión. Es más, los jefes incluso esperan que sus subordinados aporten algo al tema, ya que están en el equipo para apoyar y no para quedarse callados. 

Masculinidad/Feminismo


La cultura alemana es marcadamente masculina y el estilo utilizado en las negociaciones demuestra muchas de las características  típicas masculinas. Se negocia más agresivo, se aprecia mucho la confrontación y los alemanes a veces no son muy sensibles en la creación de una relación personal. 


En las discusiones muestran un comportamiento más asertivo y dominante, respaldando sus opiniones con muchos datos. Toman las decisiones solitariamente y no suelen estar dispuestos a hacer muchas concesiones. 

Aunque los alemanes expresan directamente lo que piensan y sienten, consideran que, el demostrar emociones (como rabia o exagerada felicidad), constituyen una debilidad del interlocutor. No suelen hablar sobre asuntos personales con gente que no conocen bien y necesitan más tiempo para establecer relaciones personales. No obstante, una vez que se ha creado una amistad, son muy leales a sus amigos. 

Algunos rasgos femeninos que se encuentran en su comportamiento son,  por ejemplo, que siempre están muy bien preparados (y lo esperan también de su contraparte), y que también respetan a negociadores jóvenes, siempre y cuando sean competentes en lo que hacen. En el tema de la motivación, no solamente se puede aludir a beneficios financieros, ya que los alemanes han desarrollado una fuerte conciencia por el medio ambiente y se dejan motivar entonces también por un mejoramiento de éste. 

Evitación de incertidumbre


En esta dimensión, los alemanes, igual que los chilenos, tienden a evitar la incertidumbre tanto como sea posible. En el caso de Alemania la evitación de incertidumbre se convirtió en un fuerte afán por la puntualidad y la precisión. Se ha creado una red de leyes y reglas que generalmente son bien respetadas. Debido al puntaje relativamente bajo en esta dimensión (65), no se observan todas las características típicas de negociadores sensibles a la incertidumbre, como por ejemplo, la expresión de emociones o la cautela en el ámbito de la confianza.  Los alemanes no necesitan una relación personal de confianza para negociar, porque para ellos un contrato es un compromiso fijo y hay que cumplirlo sin excepción. El incumplimiento del contrato, que suele hacerse muy detalladamente, causará acciones legales contra el socio. 

Orientación de corto y de largo plazo


La cultura alemana es orientada al largo plazo. Aunque la relación personal no tiene tanta importancia, normalmente la contraparte es invitada a comer después de firmar el contrato y el trato personal se caracteriza por mucho respeto. Con el fin de crear una cooperación de largo plazo, tratan de siempre cumplir los contratos, entregar productos de alta calidad y dar un buen servicio al cliente. Lo mismo esperan de su contraparte y las malas experiencias rápidamente resultan en el fin de la cooperación.  

Relación con el espacio


En las conversaciones en Alemania se conserva un alto grado de distancia; un abrazo sólo se da a buenos amigos. Esto puede fácilmente ofender a negociadores de otras culturas, por lo cuál, es necesario diferenciar muy bien entre los antecedentes culturales y sentimientos de antipatía. 

Relación con el tiempo

Ya se mencionó a la puntualidad alemana, que tiene fama mundial. Alemania es un país monocronista, con horarios fijos y una planifación muy exacta de los encuentros de negocio. A los alemanes les molesta mucho “perder” su tiempo en algo que, según ellos, no es productivo. Llegan a la hora (o incluso un poco antes) a las citas y empiezan de inmediato con el objeto de negociación. Se dedican exclusivamente a las negociaciones y esperan poder terminar rápidamente después de haber tratado todos los asuntos que ellos consideran importantes. Otros negociadores se pueden ofender fácilmente por la costumbre de interrumpir al interlocutor cuando él empieza a desviarse del tema. 

Especificidad contra Difusión


Alemania es un país específico donde se separan las relaciones profesionales de las relaciones privadas. No es de esperar que un negociador sea invitado a la casa de su contraparte alemana y normalmente las relaciones profesionales no requieren de una relación privada para una buena cooperación. Como resultado de esto, no es común hablar sobre temas que no tienen relación con el objeto de negociación y se empieza a negociar, como ya se mencionó antes, directamente después de haberse presentado. 


Los alemanes pueden distinguir entre crítica a su trabajo y crítica a su persona, sin sentirse ofendidos por quien formula la critica, siempre y cuando la critica sea justificada y expresada respetuosamente. Siempre es recomendable criticar a su interlocutor en privado y no delante de todos los participantes de la negociación. 

Contexto alto contra Contexto bajo


El alemán es uno de los idiomas más digitales que existen y, por lo tanto, los negociadores alemanes se comunican con una baja influencia de contexto. Expresan lo que quieren decir directamente con las palabras que usan, razón por la cuál, a veces, son vistos como demasiado francos y ofensivos. Para entender perfectamente a su contraparte no necesitan conocerle primero, ya que el alemán no deja lugar a dudas sobre el significado del mensaje. 

Comparación entre Chile y Alemania

Las influencias culturales en los negociadores de ambos países, también se reflejan en los estilos organizacionales. Un estudio de De la Cerda y Núñez analiza las diferencias en los modelos organizacionales que, según el punto de vista de los autores, también pueden aclarar las diferencias en los estilos de negociación de los países involucrados:

TABLA  6. Modelos Organizacionales

	ORGANIZACIONAL
	MODELO OCCIDENTAL
	MODELO LATINOAMERICANO

	Reclutamiento:
	Universalista/racionalidad técnica
	Particularista/racionalidad técnica

	Tipo de relación:
	Impersonal
	Personal

	Compromiso:
	Contractual
	Paternalismo

	Orientación básica:
	Individualista
	Individualista

	Racionalidad económica:
	Productividad (largo plazo)
	Ganancia (corto plazo)

	Relación interdepartamental:
	Competitivo/conflicto
	Competitivo/conflicto

	Comunicaciones:
	Verticales, específicas, individuales
	Verticales en lo formal, amplias y grupales en lo informal (rumor)

	Responsabilidad:
	Restringida, asumida individualmente
	Difusa, no se asume

	Participación:
	Ninguna, decisiones individuales
	Ninguna, decisiones individuales

	Jerarquía: 
	Específicamente definida, igualitaria en lo demás
	Difusamente definida, muy jerárquica


Fuente: De la Cerda y Núñez, 2002

No se debe olvidar que los equipos negociadores interculturales siempre tienen que enfrentarse a los prejuicios e imágenes que tienen los interlocutores de ellos. Igualmente deberían analizar y, tal vez, superar los prejuicios que tienen ellos contra el otro equipo. 

En el caso de Chile y Alemania naturalmente también existen prejuicios y cada negociador entra en las negociaciones con ciertas imágenes del otro. Los chilenos ven a los alemanes como planificadores, respetuosos de los horarios y compromisos, puntuales, horizontales en sus relaciones laborales, apegados a las reglas, directos y prácticos. Algunas de estas características tienen una connotación negativa en Chile, por ejemplo el ser directo y planificador se asocia con ser poco sutil y excesivamente rígido.
 Los alemanes tienen una imagen del chileno, de tener una gran capacidad de improvisación, una falta de planificación, de no ser puntuales, poco productivos, influenciados por las opiniones de su familia, corruptos, machistas, hospitalarios, no tan rígidos y abiertos para las relaciones personales. 

Sobre todo algunos de los prejuicios de los alemanes acerca del pueblo chileno no son ciertos, como todos los que conocen ambas culturas pueden confirmar. Esto posiblemente es debido a la fuerte presencia de alemanes en Chile y la poca influencia de los chilenos en Alemania. De esta manera los chilenos han tenido mucho más contactos con la cultura alemana que viceversa. 

Factores culturales en el caso

En el caso del “Proyecto Tridente” se pueden observar algunos de los factores culturales que influyeron en las negociaciones. La importancia que tuvieron  aquellos factores para el resultado son difíciles de cuantificar, debido a la existencia de varios otros factores que influyeron en la decisión, como el precio, la calidad del producto, la tecnología involucrada, los plazos, el financiamiento, la disponibilidad de repuestos, los proyectos del offset, etc. Sin embargo, se tratará de demostrar que las diferencias culturales también influyeron en la decisión que finalmente tomó el gobierno chileno. 

Es importante mencionar que el Proyecto Tridente estuvo en directa competencia con la adquisición de aviones para la Fuerza Aérea de Chile y, por lo tanto, vale la pena echar una  mirada a los negociadores de este proyecto. Además ayuda mucho a formar una idea sobre los requisitos fundamentales para un negociador extranjero en Chile. 

En las primeras páginas del caso se describió detalladamente quienes son los negociadores y cuáles son sus relaciones con Chile y con la Fuerza Aérea chilena.  El negociador francés estuvo casado con una chilena, es amigo del agregado militar de Chile en Francia y tiene un campo en Calafquén. El estadounidense ha visitado 45 veces el país, es muy conocido en las Fuerzas Aéreas y tiene buenos contactos con el jefe de estado mayor. En su caso, obviamente, son de suma importancia sus contactos en los Estados Unidos y el tratado de libre comercio que, en esta época, no se había firmado aún. El negociador sueco tiene sin dudas la peor posición de los tres: no sólo porque sus aviones no son todavía muy conocidos a nivel mundial, sino también porque el es el único que no habla muy bien español, sus contactos no tienen  mucha influencia en la Fuerza Aérea chilena y Suecia no tiene tanta experiencia sobre negocios en Chile. 

Las características de estos negociadores revelan algunos requisitos básicos para un negociador extranjero en Chile: por un lado se respeta mucho que el negociador tenga profunda experiencia en el ámbito del negocio, por otro lado es fundamental poder encajar bien y socializar con los chilenos. 

La habilidad de hablar bien el idioma, igualmente juega un papel decisivo en las negociaciones en Chile. Sólo así se puede establecer una buena comunicación y contactos personales cercanos con el interlocutor. 

Estos requisitos básicos revelan claramente las influencias de algunas de las dimensiones culturales de Chile. El encajar bien en el grupo tiene que ver con las raíces colectivistas del la cultura chilena. La experiencia y las relaciones personales son muy importantes para la confianza de los negociadores chilenos. Su alto grado de evitación de incertidumbre obliga a los chilenos a tener relaciones profesionales con gente de confianza, y esta confianza solamente se puede lograr a través de buenos contactos y experiencias positivas del pasado. La experiencia del pasado se traduce en “favores” para las fuerzas armadas y en compromisos que van más allá de la firma del contrato. Esto definitivamente es una gran desventaja del negociador sueco. El ganar la confianza puede tener sus raíces en las relaciones premodernas, es decir en el comunitarismo de la vida campesina y la relación entre patrón y peón. La dimensión de especificidad contra difusión también se refleja en este aspecto, ya que, en Chile, las relaciones profesionales se desarrollan preferentemente a partir de una relación privada. 

Para los negociadores chilenos, el interés en su país también es un factor determinante. No se debe olvidar que estas negociaciones se realizan entre un país “subdesarrollado” y países del “primer” mundo. Los negociadores extranjeros poder ningún motivo deben mostrar actitudes de menosprecio hacia al país “subdesarrollado”. Por esto el negociador francés tiene cierta ventaja, por el hecho de haber estado casado con una chilena y tener un fundo en el país, al igual que el sueco por haber logrado motivar al rey de su país para acompañarle a Chile. 

Al final Chile se decidió por la compra de los aviones F-16 de la empresa Lockheed-Martin de los Estados Unidos. 

En el caso de la adquisición de las fragatas se pueden observar también factores como la confianza y, muy importante en este caso, el uso de la presión a la contraparte. 

La importancia del “Lobby” en Chile es otra prueba de la preferencia de los chilenos por negociar con personas que conocen bien y de tratar con amigos y familiares, debido a la base colectivista de su cultura y a la evitación de incertidumbre. Chile, como cultura particularista, es un país donde se da un trato especial a los amigos. Desde el punto de vista de los alemanes esto es una forma de corrupción, ya que no se elige la mejor oferta sino la oferta del conocido. Los chilenos, en cambio, desconfían en la manera alemana de hacer negocios, ya que ellos no hacen excepciones para sus amigos. 

El Lobby que realizaron los alemanes fue sobre todo al nivel político, Schroeder recordó a Lagos del compromiso que hizo el gobierno chileno acerca de la renovación de la flota, el ministro de relaciones exteriores visitó Chile y el ministro de defensa alemán vino para firmar un acta de la compra de las fragatas. Todos estos encuentros, obviamente fueron cubiertos profusamente por la prensa chilena. Por lo tanto, este Lobby fue muy visible para todo el pueblo chileno. Además hay una diferencia fundamental entre el Lobby político y el de empresarios “privados”. El Lobby político, sobre todo cuando es utilizado en las relaciones entre un país industrializado y uno “subdesarrollado”, siempre tendrá una connotación de presión. Esto es un tema en el cuál los chilenos son bastante sensibles: la presión no se debe ejercer a nivel público sino a nivel privado y además, de manera mucho más sutil. Las consecuencias de la presión son fácilmente visibles en el artículo sobre el enredo del “offset”. Generan una reacción contraproducente. En vez de favorecer una decisión positiva crean un ambiente en adverso a los oferentes. 

6.
CONCLUSION

Con esta tesis, se quiso proponer que existe una influencia cultural en las negociaciones. Esto se realizó analizando la relación entre las dimensiones culturales y el comportamiento de los negociadores. Ambos temas, la cultura y la negociación, permitirían un análisis mucho más extenso, pero, con la finalidad de alcanzar los objetivos de esta tesis, el autor se limitó a describir solamente los áreas que, según su opinión personal, son relevantes para esta investigación.   


La primera pregunta de investigación acerca de la existencia de una relación entre las raíces culturales de un negociador y su estilo de negociación, se pudo responder positivamente. Cada negociador, en algún momento, se comporta según sus antecedentes culturales y por lo tanto su estilo de negociación es influido por la cultura. 


La segunda pregunta de investigación “¿De que manera influyen las dimensiones culturales en el pensamiento y comportamiento de un negociador durante, antes y después de las negociaciones?” se respondió analizando las influencias de las dimensiones culturales de Tromenaars, Hofstede y Hall  en las negociaciones.  


La tercera pregunta “¿Tienen las diferencias en la identidad cultural de los negociadores una influencia en el éxito de la negociación?” fue la más difícil de responder. Mientras las primeras dos preguntas, se pudieron responder claramente en esta tesis, no se encontró una respuesta cuantificable para la tercera. El éxito o fracaso de una negociación, en ciertos casos, puede depender de la cultura, pero son tantos los factores que determinan el resultado, que es imposible generalizar la importancia de la cultura. Según negociadores con experiencia intercultural, el éxito a veces depende hasta un 70% de factores formales. Estos factores formales en cada cultura, juegan un papel distinto, en países árabes, por ejemplo, son mucho más importantes que en Europa. 


Se alcanzaron los objetivos generales y específicos de esta tesis, ya que se identificaron los efectos de las raíces culturales de los negociadores en las negociaciones, se analizó como las dimensiones culturales se reflejan en los estilos de negociación y los ejemplos prácticos demostraron algunos de los efectos que tiene la cultura en la negociación. 

El tema de las influencias culturales en la negociación, es un tema muy amplio y un análisis completo va más allá de lo que se trató de alcanzar con esta tesis. El próximo paso en esta investigación podría ser, comprobar la hipótesis que “Las dimensiones culturales tienen gran influencia en los resultados de negociaciones interculturales”.  


La mayor diferencia que se detectó en el estilo de las negociaciones entre las culturas, es la importancia de las relaciones personales. Aquellas relaciones son influenciadas por varias de las dimensiones culturales, y determinan el comportamiento del negociador. Las funciones que cumplen las relaciones personales difieren entre las culturas, pero casi siempre marcan notablemente los distintos estilos de negociación.
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