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Negociacion internacional.
La perspectiva transcultural

Glen FISHER '
Traduccion de Miguel EL-MIR ARNEDO

RESUMEN

E! autor de este texto analiza los grandes procesos de la negociacion trans-
cultural e internacional, sirviéndose de su amplia experiencia y de su vasto
conocimiento del campo. Su completa visién de la psicologia social en la que
se analizan los procesos de percepcion, procesamiento de informacion y reac-
¢cién a la misma, se enriquece con la ciencia social y cultural que analizan la
formacion de las convenciones y el mundo de los matices semdnticos, como
factores importantes que se deben considerar. El autor propugna una perspec-
tiva completa que vea la mutua influencia de cada nivel de andlisis, incluyen-
do su propia experiencia de primera mano en procesos de negociacion entre
personas de culturas tan diferentes como son la Norteamnericana, la Japonesa,
la Francesa vy la Mejicana.

ABSTRACT

The author of this paper analyses great negotiation processes such as
cross-cultural and international ones, using his broad experience and know-
ledge in the field. His expertise goes from Social Psychology which studies
perception, processing of information and reaction to it, to Cultural and Social
Science in which the formation of conventions and norms and the world of
semantic nuances are important factors to be considered. The author seeks a
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holistic perspective which sees the mutual influence of each level of analysis,
together with his own experience in this area and his know-how of negotia-
Lion processes between people of cultures such as North-American, Mexican,
Japanese and French,

L auteur de cet article analyse des grandes proceés de négociation comme
sont les internationaux et interculturels, en se servant de sa formation et expé-
rience dans le champ. Son expérience va de la Psychologie Sociale ou la per-
ception, le proces de Pinformation et la réaction sont étudiés, jusqu’a la théo-
ric culturelle et sociale que contemple la formation des régles et des
conventions ainsi que les nuances sémantiques dans la communication entre
cultures. L auteur cherche une perspective globale dans laquelle il voit les in-
fluences entre les ditférents niveaux d’étude, et ou il peut insérer les dates de
son expérience prolessionnelle avec des peuples si différents comme les
Nord-américains, les Japonais, les Mexicains et les Francais.

KEY WORDS: Intemational Negotiation. Psychology, Social Psychology,
Cultural and Social Studies, professional experience in negotiation, character
of North-American, Japanese, Mexican, French people.

MOTS CLE: Negociation internationale, Science Sociale, Psychologie Socia-
le, considérations culturelles, expérience professionnelle, caractére nord-amé-
ricain, japonais, mexicain, frangais.

INTRODUCCION

Este trabajo trata de orientar la faceta a menudo precaria de la negociacién
internacional: proceso de comunicacion transcultural que se supone cuando
personas de procedencias muy distintas tratan de alcanzar acuerdos. El pro-
blema central ¢s que, aun reconociendo en la negociacion internacional la ta-
rea de afrontar la toma de decisiones con la mayor amplitud de estilos, asi
como la percepcion de unos objetivos o el pensamiento que se elabora desde
casa, ¢l vago y confuso concepto de «factores culturales» no puede trasladarse
facilmente a la aplicacion prictica. Intentarcmos demostrar esta realidad
transcultural en la negociacion internacional con colegas japoneses, mejicanos
y franceses, asi como sugerir lineas de preguntas y anlisis dtiles para cual-
yuicr negociador, sea cuat fuere su identidad nacional.

S¢ reconoce, en efecto, la dimensién transcultural en la simple anticipa-
cion de gue probablemente habri algo «extranjero» a la hora de hacer nego-
cios, incluso con colegas canadienses o alemancs cuyas culturas y puntos de
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vista son muy parecidas a las de los americanos, y en la sospecha de que, casi
con certeza, habrd que tomar ese «algo» muy en cuenta cuando los contrastes
culturales sean mds pronunciados. A mayor posibilidad de malentendimiento,
mds tiempo se gastard en aclararlo. Tal vez hagan falta explicaciones mas
completas de las respectivas posiciones, o se requiera un tipo especial de des-
treza persuasiva. De hecho, resulta ingenuo aventurarse en una negociacion
internacional con la intempestiva seguridad de que «después de todo, la gente
se parece mucho en todas partes.» Las mejores experiencias domésticas tal
vez no lleguen muy lejos en el extranjero.

La diferencia cultural a tener en cuenta puede revestir tanta importancia
como ciertas escalas contrastadas de valores que determinan la marcha de los
propios objetivos a negociar, o ser algo tan trivial como los comportamientos
peculiares que bloquean sutilmente la confianza y la seguridad. Incluso los
gestos y otras expresiones no verbales pueden motivar una inquietud psicolo-
gica que dificulte la comunicacién. Las diferentes formas de las convenien-
cias sociales, o las nociones de status y dignidad, pueden desequilibrar los
egos personales, Todos estos factores producen impacto incluso antes de lle-
gar a la sustancia de la negociacion.

Tales complicaciones suelen persistir incluso cuando la experiencia cos-
mopolita de ambas partes, 0 una misma procedencia cultural, parecen reducir
la dificultad. En dichas situaciones, las pequefias pero auténticas diferencias
son menos facilmente reconocibles y tomadas en consideracion. Y los facto-
res culturales pueden resultar significativos en los estratos de una escala que
va de las negociaciones més oficiales a las mas rutinarias en el contexto real
de la negociacion. Por consiguiente, estos asuntos requieren meditada aten-
cién a lo largo del trabajo: desde el que trata de aprehender la l6gica del con-
trario, hasta el que intenta ser persuasivo y asegurarse que su propia postura
se entienda sin distorsién ni malentendido.

Sabido es que los factores culturales son menos relevantes en algunos co-
metidos internacionales. Obviamente, la intensidad de la interaccién interna-
cional, sobre todo en los negocios, la tecnologia, la comunicacidn y la educa-
cién, ha producido una especie de «cultura» internacionalizada que reduce el
impacto de la procedencia cultural y de las imédgenes estereotipadas. Feliz-
mente para nosotros, este modus vivendi estd fuertemente arraigado en las
pricticas occidentales e incluso en el inglés, por lo que numerosos colegas
«extranjeros» se acomodan al estilo americano para negociar.

Muchas rutinas negociadoras ain tienen lugar en lugares menos cosmopo-
litas, y a menudo entre gentes altamente especializadas a las que piden que di-
rijan cualesquiera negociaciones sin antecedentes de experiencias extranjeras
satisfactorias. Lo ejemplifican los cientificos, los técnicos expertos, o los re-
guladores del trifico aéreo, con sus complicados problemas, que trabajan in-
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tensamente, por cortos periodos de tiempo, en paises y culturas diferentes,
Ademas, por la naturaleza de las tarcas que les han sido conferidas acaso de-
ban tratar con colegas especializados que también cuentan con limitada expe-
riencia internacional.

A tenor de los acuerdos escritos y firmados, o de los tratados, ni siquiera la
prictica diplomatica debe confinarse necesariamente en hablas formales. Es
practica rutinaria en la diplomacia de embajada la llamada del Ministerio de
Asuntos Exteriores para instrumentar el apoyo de una determinada posicién
en debates de las Naciones Unidas. La negociacion puede implicar la forma
en que debe aplicarse un impuesto local como ayuda para organizar un acto
cultural, obtener un sistema libre de impuestos o alquilar espacio para una
oficina. La comodidad del consulado y el bienestar de un diplomatico se en-
frentan al constante acecho de situaciones frecuentemente ambiguas, que bus-
can asentimiento en la vista gorda oficial, a menudo estrechamente unida a las
de ia sociedad local. E incluso en lo que atafie a las relaciones oficiales se in-
vierten muchas horas de trabajo preparatorio para que percepeiones y reaccio-
nes se aproximen al espacio cultural en que se desarrollan.

Este articulo sc basa en un proyecto llevado a cabo por el Instituto Exterior
de Servicios del Departamento del Estado para apoyar las actividades formati-
vas. Ve la luz por su aplicabilidad genérica o una serie mds amplia de profe-
sionales que trabajan internacionalmente: ejecutivos de negocios, educado-
res. cientiticos, especialistas en asistencia téenica, agencias de personal
voluntario, periodistas y aquellos que manejan conexiones entre una creciente
variedad de organizaciones e instituciones transnacionales. Para reflejar la ex-
periencia actual, decidimos elegir tres paises que pudieran presentar distintos
problemas ¢n las negociaciones. A continuacion establecimos, explorando
comparativamente la dindmica de las negociaciones bilaterales en tal contex-
Lo, una escala de los factores que la dimensién cultural comprende en cual-
quier negociacion. La eleccion de Japén, Méjico v Francia fue bastante arbi-
traria. Esta no serd, por tanto, una discusion definitiva sobre cémo negociar
especificamente con los japoneses, los mejicanos o los franceses. Sc trata mds
bien de suplir los e¢jemplos —-con un margen razonable de exactitud— en
apoyo de una importante direccidén de la pesquisa. Es el sentido de la misma
investigacion la que proponemos como principal objetive a la mayor parte de
fos lectores cuyas preocupaciones estén ligadas a las negociaciones con oftras
nacionalidades ¥ grupos culturales.

Para probar la experiencia real, treinta directores del Servicio de Asuntos
Exteriores que habian vivido, se habian especializado o llevaban negociacio-
nes en uno o mas de cstos paises, moderaron las discusiones en forma de en-
trevista. El contenido de dicha negociacion estaba tipicamente relacionado
con proyectos de cooperacion o problemas comerciales, militares, administra-
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tivos o reguladores. También emplearon como fuentes materiales diversos.
Las mas importantes fueron las notas a pie de pagina.

Ello no obstante, el procedimiento seguido refleja mi propia especializacion
analitica de los factores psicolégicos y culturales en los asuntos exteriores y en
procesos de comunicacién internacional. Mi perspectiva es la de un antiguo mi-
nistro de Asuntos Exteriores que, quizds como caso tinico, tuvo preparacion aca-
démica y desarrollé una investigacién en cultura antropoldgica y sociologia.
Con asignaciones del Departamento y las externas, fui decano de la Escuela de
Estudios Regionales del Instituto Exterior de Servicios y prosegui mis estudios
sobre la dimensién psicocultural de las relaciones internacionales durante un
trabajo en la Escuela Fletcher de Derecho y Diplomacia de la Universidad Tutts.

2. NEGOCIACIONES, CULTURA Y PSICOLOGIA SOCIAL

Por su naturaleza, el proceso negociador es un estudio de psicologia social.
No en vano se manifiesta como interaccién de percepcion, procesamiento de
informacién y reaccién, todo lo cual se transforma en imdgenes de la realidad
(ajustadas o no), sobre presunciones implicitas a propdsito del asunto que se
negocia, y sobre una destacada matriz del saber convencional, las creencias y
Jas expectativas sociales. Si el proceso negociador es internacional, esto ad-
quiere atin mayor relieve en los asuntos funcionalmente culturales. Tienden a
suscitar escasa atencién cuando los actores comparten la misma base cultural,
pero salen pronto a superficie cuando se enfrentran las diferentes predisposi-
ciones psicologicas de dos culturas.

Domésticamente, es tipico que el estudio de la negociacién tienda a cen-
trarse sobre todo en lo que pasa entre las partes: ticticas y trucos, estrategia
negociadora, uso de datos de apoyo, nivelacion de los intereses, posiciones re-
troactivas, etc. Llegados a ese extremo, el acercamiento queda a veces reduci-
do a un juego de ejercicios tedricos en el que los negociadores mismos pare-
cen ser casi intercambiables —y en parte pueden serlo, pese a las cualidades
individuales— y compartir familiaridad con la misma sociedad y cultura. Sin
embargo, cuando los actores han sido socializados en diferentes culturas re-
sultan mucho menos intercambiables. En consecuencia, hay que prestar una
atencién mds especifica a lo que llevan en sus cabezas los negociadores del
otro lado de la mesa, ya que perciben los intereses y asuntos que les son fami-
liares, y de ellos extraen sus respuestas. Mds alld de las variantes individuales
referidas a lo que los pragmdticos negociadores perciben completamente, ha-
bra variantes en los modelos de comportamiento psicoldgico afines a la cultu-
ra compartida. Por esta razon fracasan a menudo los juegos y simulacros apli-
cados a las negociaciones internacionales.
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En su aplicacion practica, podemos someter a debate cémo definir casos
de significacion cultural contrastada, segin el problema que se trate. Cabe ar-
gumentar que los directores de corporaciones, o los diplomdticos, comparten
una mayor cultura profesional con sus colegas internacionales que la vincula
a estos mismos, en sus propias sociedades, con profesores universitarios o
trabajadores. Sin embargo, a los fines del presente trabajo nos interesamos en
primer lugar por la cultura en términos de sociedades nacionales.

Todo esto, que puede parecer formidablemente técnico, resulta basico. El
negociador necesita algunas de las perspectivas del psicologo social incluso
cuando los aspectos més técnicos de la psicologia se dejen necesariamente a
los profesionales en la materia. Es uno de esos casos en que la psicologia ad-
quiere demasiada importancia para dejdrsela a los psicélogos.

Recapitulando sobre los asuntos internacionales, vale la pena apuntar que
existe un creciente precedente en el uso de las aproximaciones culturales y
psicoldgicas. Aungue se les concediera un cierto interés en la direccién y las
negociaciones a nivel corporative. la investigacion mds extensa se ha dirigi-
do a las relaciones intergubernamentales. Por ejemplo, John SCHIESSINGER
en sus Naciones de la oscuridad (SCULESSINGER, 1971) muestra gran empe-
1o en ejemplarizar cémo se han tomado EE.UU., Rusia y China ciertos erro-
res de percepcidn en el marco de sus relaciones mutuas. Los ejemplos van
desde Tas presunciones americanas sobre las cualidades de liderazgo de
CHIANG KAI-SHEK hasta las presunciones de Rusia acerca de la docitidad
americana en la crisis de los misiles de Cuba. El psicdlogo de Yale, Irving
JANIS, en su libro provocadoramente titulado Victimas de la mentalidad de
grupo (Janis, 1972) muestra como las presunciones irracionales del colecti-
vo sobre la politica a seguir se reluerzan con los procesos del grupo implica-
do en la toma de decisiones. Percepcion e impercepcion en las politicas in-
fernacionales, de Robert Jarvis (Jarvis, 1976) consiguié un notable
impacto con su andlisis erudito de las relaciones internacionales. JARVIS su-
giere que los expertos no sdlo deberian tener en cuenta esta dimension, sino
estar también mucho mds capacitados para usar los instrumentos y los acce-
s0s psicologicos bdsicos. La disputa de Chipre y, por supuesto, [a confronta-
cion drabe-israeli, sc prestaron a una serie de cstudios psico-culturales.

Alexander GrORGE, profesor de fa Universidad de Standford, acentia en su
Toma de decisiones presidenciales sobre Asuntos Exteriores la necesidad de
considerar la inedida cn que los procesos psicolégicos afectan la calidad del
razonar: el Uso Efcctivo de los Consejos v de la Informacion (GRORGE, 1980).
Ve en parte ef curso de las relaciones internacionales como una representa-
cion de la forma en que los Hderes utilizan la informacion disponible a la luz
de sus creencias y de las imdgenes existentes, y en parte como resultado de su
habilidad para resolver problemas, programar objetivamente sus procedimien-
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tos mentales, establecer el contexto y el significado de nuevos sucesos o tratar
de entender la perspectiva de un oponente.

Con optimismo, el lector encontrara que la aproximacion psico-cultural se
convierte en un foco mas definido, ya que los ejemplos comparativos ayudan
a distinguir las categorias de los problemas culturalmente relatados y estable-
cidos en los siguientes capitulos de este estudio. Pero todo encajard mejor si
anotamos brevemente cémo algunas de las caracterfsticas normales del pensa-
miento y de la percepcién se vuelven trampas explosivas en la comunicacion,
cuando implican a dos o mds culturas.

En primer término, especialmente aplicado a la negociacion, las mentes
humanas son procesadoras de informacién y pueden ser entendidas por la ma-
nera en que la reciben, almacenan, organizan y usan. Si bien la gente nace con
esta capacidad, sélo el modo en que lo hace una mente adulta determina su
puesta en marcha para ser programada. En efecto, la mente debe autorganizar-
se para disponer de algin sistema por el que la informacidn recordada y la ex-
periencia puedan aplicarse, en la subsiguiente exposici6n, a asumir una mayor
experiencia e informacién. Hablamos de las construcciones mentales del
mundo exterior, las creencias, las imdgenes, las presunciones implicitas y los
habitos de desarrollar el razonamiento, a fin de asimilar nuevos estimulos ¢
incluso percepciones fragmentadas, pudiendo darles un significado sin buscar
siempre a tientas. Por ejemplo, uno puede pensar que cierta mesa es rectangu-
lar incluso cuando ningin dngulo recto impacta la retina, o puede ver un pre-
cio en una bombona de gas y pensar: le falta energia. Un pasaje musical pue-
de inspirarnos la imagen de un compositor aleman; la firma de un contrato
pondri en marcha una expectativa sobre cémo cumplir los términos del acuer-
do...

E!l problema es que la comunicacion depende de que haya una razonable
similitud de programacién entre comunicadores. Pero como la cultura suple
en gran medida cl dominio de la programacién, no cabe confiar en dicha simi-
litud cuando las culturas difieren. Y, en general, cuanto mds abstracto sea el
tema, mayores son las probabilidades de que las cosas bdsicas difieran cultu-
ralmente.

En segundo lugar, nuestros hébitos perceptivos quedan mucho més inmo-
vilizados de lo que imaginamos, hasta el punto de que en la percepcién fisica
y social se haga casi imposible «ver» algo que difiere de la forma en que es-
perabamos verlo. Por lo tanto, estamos sujetos a ilusiones opticas o dejamos
que los estereotipos influyan en nuestros juicios de valor. La idea aqui funda-
mental es que, para ser minimamente eficientes, debe desarrollarse en nuestro
proceso normal de aprendizaje y maduracién una cierta consistencia interna
entre creencias, imagenes, construcciones informativas, etc. Entonces, puesto
que la mente se resiste a esa consistencia distorsionada, trataremos de percibir
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de modo que los nuevos estimulos o informaciones encajen en la organiza-
cién ya existente de ideas y creencias, o tenderemos a buscar explicaciones
s6lidas para la nueva informacién que no encaja correctamente. Negociar a
nivel internacional casi es enfrentarse a una informacién nueva e inconsisten-
te. que por lo comtin aparece acompanada de un nuevo comportamiento, en-
tornos sociales, incluso olores y visiones. Cabe no hacer caso de algunos de
esos hiabitos inconscientes de la mente, pero el rechazo no es automdtico ni si-
quiera cuando las sefiales detectan problema. Se requiere un esfuerzo intelec-
tual de distinto orden, que depende del andlisis consciente de las explicacio-
nes alternativas, e incluso de tomar nociones de la consistencia cultural
interna de algdn colega.

Como tercer punto, cabe notar que, normalmente, la perspectiva ingenua
consiste en asumir que las presunciones implicitas y las formas habituales de
pensar de la propia sociedad son asunto de la naturaleza humana y tienen —o
debicran tencr— aplicacion untversal. Consecuentemente, en situaciones
transculturales crece la confusion cuando la mente no s6to imprime su propio
significado a un mensaje que estd por venir, sino que va mids alld para proyec-
tar cse mismo significado en la otra parte. Pudiera parecer un largo paso el de
la teoria proyectada —establecida en un curso de psicologia intropductoria—
a su aplicacion a los asuntos mundiales. Marc LEwis, por ejemplo. documenté
esta tendencia de la CTA en sus escritos sobre Vietnam. A su juicio, los ana-
fistas interpretaron los desarrollos proyectando mucho mds que un 6ptica
americana sobre los sucesos que conocian, Esto condujo a serias distorsiones
del significado y la implicacién cuando trataban de explicar los sucesos «ex-
tranjeros» en la sociedad y la cultura vietnamita. Su informe se titula £/ JHARLO
clego de la CIA (LEwis, 1976).

En cuarto lugar, la atribucidn de un motivo es una forma de proteccion in-
consciente que causa particulares estragos en la negociacion. La idea, al igual
que las tratadas de otro modo por la teoria atributiva en la psicologia social, es
que la gente atribuye a otros, normal y constanternente, motivos con los que
interactian, sean o no conscientes de que lo estin haciendo. Los motivos atri-
buidos son, por supuesto, los comunes de la experiencia normal de cada uno
con Ja gente en general y con la persona en cuestion, o al menos esa categoria
de persona, ademds de la propia definicién de la situacién del momento. Di-
cha atribucion —p.e.: «naturalmente, ¢l quiere sacar provecho,» o «estd du-
dando porque no ha entendido lo que le ha dicho,»— pueden mostrar motivos
asumidos que apenas necesitan ser formulados en intercambios dentro de la
propia cultura. En este caso, lus oportunidades de acertar son relativamente al-
tas. Sin Cmbdl‘é() disminuyen rapidamente ante una situacion transcultural, y
decaen ain mas cuando el asunto es compicjo y abstracto. Esta realidad es
usual en cl servicio extranjero o en las corporaciones de relaciones pliblicas
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en el exterior; parece que otros nos atribuyen sin cesar motivos de manera
equivocada, ingenua o perversa. Pero nuestro etnocentrismo nos impide reco-
nocer que también atribuimos motivos erréneamente. Combinando el error de
ambos lados, puede argumentarse que nada obstruye tanto la negociacion in-
ternacional, ya que un mecanismo psicolégico tan natural se trastoca por com-
pleto en una situacién transcultural.

Sin ir m4s lejos en esta incompleta visién de la psicologfa social de la co-
municacion transcultural, pasemos a aplicaciones mas concretas.

3 PRIMERA CONSIDERACION: L.OS ACTORES Y LA SITUACION

Para mostrar fos factores psico-culturales de la negociacion, empezaremos,
Iégicamente, por el mismo proceso de interaccién social. Al igual que la con-
cepcin americana de una fiesta difiere de la de un japonés o un francés, tam-
bién difieren las preconcepciones relacionadas con una sesién negociadora.
Las imdgenes mantienen diferencias en aspectos tan sutiles como una sesion
de significado social: quién acudird, qué tipo de conversaciones tendran lugar,
con qué cortesia, y con qué estilo de debate. Parece posible una dimensidén
cultural en el sentido de que los negociadores vean la negociacion como un
encuentro en si mismo.

Empezando con el caso japonés: los occidentales que negocian con japo-
neses sienten que la sola idea de mantener una sesién oficial de negociacién
especifica les resulta extrana para muchos japoneses. Los americanos se frus-
tran cuando sus colegas no entran en ¢l esperado toma y daca, y algunos argu-
mentan, con evidente frustracién, que ya va siendo hora de que los japoneses
aprendan a adaptarse a unas convenciones negociadoras mas internacionaliza-
das. La frustracién es ain mayor cuando los japoneses parecen ganar, al me-
nos, su cuota en los puntos a negociar.

Los factores transculturales no son aqui dificiles de localizar. Poco hay en
su cultura que haga a los japoneses sentirse bien sin una compaiifa educada en
términos oficiales. Ellos ven en todo la ocasién de adoptar ceremoniosamente
lo que ya ha sido elaborado en paciente consenso. Diferir abiertamente de
una escena oficial les resulta repugnante y embarazoso, como lo es aguantar a
un marido y a su mujer discutiendo en la fiesta arriba mencionada. A pesar de
ello, los japoneses no estan dispuestos a cambiar su posicién. No s6lo seria de
mal gusto, sino que influiria en su proceso de toma de decisién, como vere-
mos mds adelante. Tampoco toleran fécilmente las sorpresas que normalmen-
te forman parte de los procedimientos del adversario. Un director recucrda su
agudo embarazo cuando, después de repasar cuidadosamente el discurso de su
embajador antes de leerlo a los colegas japoneses, precisamente para propiciar
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una suave y distendida sesion, el embajador tiré de pronto el discurso y habté
espontincamente. Adn sin alterar el contenido, la credibilidad del director se
vio severamente mermada.

La armonia es importante para los japoneses. Siguen desplegando estrata-
gemas para ascgurar la cordialidad en las relaciones sociales de todo tipo,
desde organizar una boda hasta disponer alojamientos para los politicos. Uno
de los directores declard gue la hija de su patrén de Yokohama desempeiaba
ese papel en cl lejano Seattle con el solo expediente de enviarle €l su nevera
{pero no ka cocina) cuando se iba. De hecho, este énfasis en las cordiales rela-
ciones publicas es comiin a muchas sociedades y muy frecuente en Indonesia
o Tailandia.

Por otro lado, ¢l punto de vista americano sobre una reunion negaciadora
estd influido por una distinta base cultural, para la que la eficiente dircccion
de los negocios es tode lo que vale en la vida, pues la gente se gana su presti-
glo con la persuasion en los foros puiblicos, se aceptan las ticticas para manijo-
brar en un debate y se asume gue cada cual probablemente tendra que ceder
un poco, pragmaticamente, para ganar un compromiso, siendo éste ¢l resulta-
do mds honrose. Los americanos esperan detectar en la otra parte una posi-
cion de retroceso, pero les gusta una aproximacién directa. Un observador su-
girié como mds probable gue los americanos empiecen confiando en la otra
parte hasta que se pruebe lo contrario, mientras que los francescs, por cjem-
plo, s¢ inclinardn a desconfiar hasta que se demuestre la buena fe.

La mayor parte de los americanos ven las sesiones negociadoras como un
cjercicio de resolucién de problemas, y «los problemas» son, precisamente,
los dragones que les divierte matar. Del Departamento de Estado recuerdo a
unos directores que acusaban a un Director Regional de haber creado crisis
falsas o inexistentes, porque le gustaba enfrentarse a las crisis. iEn la perspec-
tiva japoncsa seria casi imposible!

Por consiguiente, como hemos visto en los paises tomados come muestra,
las dificultades en las negociaciones aparecen a veces porque hay diferencias
en lo que los negociadores esperan de un marco social negociador, incluso
aunque los negociadores sean escogidos a menudo por su experiencia en el
trato con los americanos. Las expectativas francesas serian similares a las
americanas en cualquier evento. No tendrian dificultades con el apoyo o el
desacuerdo, y en la negociacion rutinaria parecen ser relativamente pragmati-
cos para el trabajo de resolver problemas. Pero su sentido de la sitwacion adn
es diferente. Para eflos, fa negociacién es un arte con larga tradicién cn la di-
plomacia internacional y las relaciones de negocios, con los negociadores
franceses y la lengua francesa como punto de referencia. Por eso. reflejan una
sensacion de seguridad en st mismos ya que presentan la légica de su posi-
cion. No ven en fa mesa de negociacién tanto un lugar para negociar como
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para encontrar las soluciones razonadas que han preparado cuidadosamente.
Para ellos, el marco negociador es mds un foro de debate, con flexibilidad y
holgura en la expectativa mas que en el acuerdo.

;Cudl es la importancia de las formas, la hospitalidad y el protocolo? Los
americanos tienden a minusvaloraria. Ciertamente, los franceses lo llevan con
mayor sentido de la formalidad y hospitalidad propias. Los representantes del
gobierno francés encuentran poca reticencia en los contribuyentes cuando pro-
veen cenas y recepciones apropiadas a la ocasion, incluso en bajos niveles ne-
gociadores. En contraste, cabe notar que los americanos que trabajan en el ex-
tranjero sufren por desgracia la suspicacia de la ciudadania respecto a las
cuentas de representacién gubernamental y los excesivos gastos de pompa y
circunstancia. Por tanto, las delegaciones americanas buscan a menudo la ¢coo-
peracién de grupos o compaiifas privadas americanas para soportar el coste de
las recepciones, ya que su propio Congreso las considera relativamente innece-
sarias para negociar. El mismo presidente CARTER tuvo que vender lugares ho-
norificos en el banquete de la Casa Blanca para la firma del tratado de paz
egipcio-israeli; procedimiento, indudablemente tosco para las formas france-
sas, e incluso asombroso para los japoneses en su cultura de gastos cuantiosos.

La misma funcién de entretenimiento y actividad social adherida a la ne-
gociacion puede variar claramente segun las normas culturales. Los america-
nos usan las ocasiones sociales como relax para llevar a cabo los negocios;
esto puede resultar a otros desagradable, algo asi como una ruptura de la eti-
queta, sobre todo si el americano es el invitado.

El sentido de la negociacién mejicano parece variar ampliamente, depen-
diendo del tema y de la ocasién, y difiere si la negociacidn es con los Estados
Unidos o con otros paises. Cuando no estan tratando con los americanos, su
sentido formal de la ocasién social y el protocolo es mds fuerte. Es muy poco
satisfactoria la tradicién mejicana de ponerse a negociar para solventar pro-
biemas en foros piiblicos. Por contra, su valoracion de la ceremonia retorna a
través de la herencia espafiola, caballerosa y propia de la €lite. Se maneja la
retorica y las grandes ideas. Hay tiempo para la realizacion distinguida y para
mostrar las concepciones ideales de la civilizacién mejicana. No hay tiempo
para el andlisis objetivo y la aplicacion pragmatica.

Esta preferencia por las formas se desvanece en gran parte al tratar con los
americanos, con la resignada aceptacion de que, por ser qui¢nes y como son,
la discusion se centrard en el negocio préictico. Los mejicanos ain valoran un
poco el intercambio franco y son conscientes de que negociar con el Norte
siempre pone a prueba el honor mejicano. Les gusta verse a s{ mismos como
mis reservados y capaces de conservar la dignidad, no como Jos americanos,
que, segiin dicen, son como ranas -—cada vez que abren la boca sueltan todo
lo que llevan dentro—.
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Se puede aducir que es occidental la propia idea de organizar especifica-
mente una ocasion para sentarse y negociar. Los que proceden de una tradi-
¢ion no occidental deben aprender la dindmica del toma y daca. Son conoci-
dos, por gjemplo, los esfuerzos de Indonesia para entrenar a sus inexpertos
negociadores en conferencias internacionales, esto es, prepararlos a la con-
frontacion intelectual que cabe esperar. Los indonesios se quejan de no poder
hablar «de corazén». La comunicacion de los japoneses depende a menudo de
la interaccion de fos sentimientos como sustituta de la exposicién intclectual.
Se sienten cémodos en su «hablar de barriga».

Incluso cuando estos contrastes son entendidos intelectualmente por ambas
partes, quedan latentes sentimientos incémodos y tendencias a atribuir moti-
vos erréneamente. Los americanos pueden parecer agresivos y groseros; los
Japoneses inescrutables y reservados. Los mejicanos parecen a primera vista
dramidticos y poco pricticos. Se dice que los franceses son tos mas «dificiles»
de los europeos —malgastan su tiempo haciendo discursos y razonando sin
negociar ni comprometerse—. Desde un punto de vista transcultural, una ma-
ravillosa sesién negociadora depende de la mirada de cada contemplador.

Liegan, entonces, las preguntas: ;Hay un estilo nacional para elegir a los
negociadores? (Quiénes estdn preparados para ocupar posiciones dirigentes
en la negociaciones con colegas extranjeros? ;Cémo son seleccionados los
equipos negociadores? Cuando uno trata de anticipar el comportamiento de
tun colega. es bueno explorar sus datos biograficos para entender 1o gue puede
esperarse de €l en cuanto al papel organizativo o institucional. En cl caso de
los equipos de negociacién, es Gtil saber el grado en que su cultura burocriti-
ca o de negocio determina las relaciones entre los miembros. Esto establece la
dindmica interna del equipo.

Para los americanos, la competencia técnica es basica. Es la posicion que
da autoridad a los actores nacidos de una sociedad igualitaria. Slaa los nive-
les negociadores mds altos trata ¢l negociador americano de ser mds selectivo
en atributos personales de poder o autoridad —quizds un representante del
presidente, un reconocido politico o un reconocido lider—. Normalmente, los
americanos se creen selectos negociadores porque ocupan una responsabili-
dad que los coloca en esa disposicion, para negociar solos o en equipos. A
menudo en los equipos de gobierno representan ante todo a una agencia ¥ su
punto de vista sobre los interescs nacionales, mas que a todo un pais. Obtie-
nen sus trabajos como profesionales especialistas. Tales factores, como tam-
bién la procedencia social. la edad, la escuela en que se han graduado v sus
conexiones personales tienen relativamente poco que ver con el hecho de ser
negociadores. Y lo mismo cabe aplicar a los hombres de negocios. En gran
parte, se juzgan a si mismos y a los demds por la competencia y el éxito, y, de
camine, porque representan a sus firmas o a sus secciones en el gobierno. Su
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ego social no estin particularmente alineado, en especial si los comparamos
con los negociadores de otros muchos paises.

El equipo japonés representa en mayor medida un circulo cerrado. El con-
dicionamiento social, que acentlia la jerarquia en las dindmicas de grupo, or-
dena las relaciones entre los miembros y define su confrontacion con el mun-
do no japonés. La competencia profesional determina el crecimiento en
liderazgo y estatus, pero también influye mucho la experiencia y la veterania.
Por consiguiente, el lider del grupo puede ser sélo marginalmente competente
en ¢l especifico asunto de la negociacién, pero no deja de ser la cabeza visi-
ble. Sostiene su posicién por ser el representante de un proceso consensuado
del que deriva la posicién negociadora. Para el dominio técnico puede contar
con subordinados, pero su autoridad simbdlica es alta. Importa la edad. Sus
credenciales de lider dimanan de la supervivencia en un proceso educativo al-
tamente competitivo que, para empezar, le ubica en la Universidad correcta
—-la de Tokio si termina en la Oficina de Asuntos Exteriores— y en la red de
colegas que se han movido con €l en la poderosa estructura de la coetaneidad.
Por eso los miembros de los equipos japoneses atesoran como directivos una
mezcla de cualidades bastante diferente de la de los americanos.

El modelo mejicano es diferente. Los individuos destacan en un equipo ne-
gociador. Los factores que les han llevado a una posicidén negociadora son,
con mucha mds probabilidad, los que reflejan sus cualidades personales y co-
nexiones sociales, o la influencia en un sistema politico de negocios que da a
la personalidad mucho mayor relieve que en Estados Unidos. Los mejicanos
hablan de las posibilidades de un individuos en términos de ubicacién —don-
de esta «enchufado» en el sistema—. Las relaciones personales entre los
miembros de los equipos —o la carencia de las mismas— tiene mucho mds
que ver con las dindmicas de los equipos. Los lideres ven su ego social mds
en linea, y su cultura les hace mas sensibles a las violaciones de la dignidad
personal. Por ello, para juzgar la autoridad de un colega mejicano es mds im-
portante explorar sus conexiones personales y sus facciones o intereses espe-
ciales, que el grupo que representa —corporaciones gubernamentales, trabaja-
dores o lo que sea—. Por ejemplo, una negociacion de acuerdos sobre
transporte aéreo incluia no sélo a representantes de las lineas aéreas, sino tam-
bién de los pilotos y del personal de tierra. Se sabe que en algunos casos pue-
de ser tan fuerte el reto de alcanzar posiciones, que los miembros de los equi-
pos mejicanos se ponen de acuerdo para llegar a soluciones aceptables por
ambos equipos. Este sistema dificulta el trabajo preparatorio de los mejicanos
y plantea problemas a los americanos que trabajan con negociaciones forma-
les.

No siempre es explicito cudl de ios miembros del equipo mejicano tiene
autoridad personal. En ocasiones sefializa ese poder la presencia de un asis-
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tente personal o un subalterno, ¢ incluso otro miembros del equipo negocia-
dor. Este es el hombre que lleva los papeles, se comporta diligentermente con
su patron y amplia la presencia del directivo de mdas peso.

La calificacion francesa para ser negociador del gobierno se restringe a
una élite que refleje las cualidades y la funcién de la burocracia francesa. Tra-
dicionalmente, la administracién francesa ha tenido mds prestigio que 14 ame-
ricana, confiando mucho mds en ella como elemento estable y responsable del
gobierno. Los directivos franceses provienen de un sociedad menos igualitaria
que la americana; sus miembros reflejan algo mas el respaldo de la posicion
social. Pero no existe necesariamente una conexion social como en el caso
mejicano, Es mds un titulo de estatus social para entrar en el sistema, acentua-
do después por la competencia y la adhesion a las normas. El tipico director
maduro puede perfectamente haber ascendido a través de la Escuela Nacional
Francesa de Administracion. El sistema francés incita a sus negociadores a
cuidar el trabajo preparatorio con vision practica para dirigir las consideracio-
nes politicas y los intereses interrelacionados de los ministerios y oficinas
francesas. La misma bateria de criterios y valores se aplica al contexto de las
corporaciones francesas.

Al sopesar La competencia entre colegas franceses es valioso que disfruten

de un alto mivel de seguridad en si mismos para la negociacion infernacional
puesto que su sistema les prepara para ello y les respalda, dandoles prestigio y
autoridad. Ademds, suple una cierta tradicidon de la primacia francesa en las
relaciones internacionales —han negociado con «bdrbaros» durante siglos—.
No es probable que cl negociador francés se sienta incapaz para la tarea. Por
el contrario, es de un americano la observacion de que los franceses tienen
una habilidad altamente sofisticada para hacer que sus opositores se sientan
incapaces.
_Hay, pues, diterencias en la imagen proycctada por los negociadores ame-
ricanos, japoneses, mejicanos y [ranceses cuando la posicion social, la educa-
cton y el uso que hacen de ella, ¢l método de seleecion y la forma en que in-
fluyen en sus propias organizaciones son clementos tenidos en cuenta.

Esto sirve para definir un problema que a menudo atormenta las nego-
ciaciones internacionales: las expectativas de conflicto en el plano del com-
portamiento —instrumento conceptual particularmente util en el andlisis
transcultural—. Uno puede empezar a clasificar lo que sucede observando
cuidadosamente el entomo social y cultural de un colega y explorando [os
modelos de comportamiento que cabe esperar de un gjecutivo, una corpora-
cion, un director diplomdtico, el director de una oficina, un consultor técnico,
un asesor juridico o un jefe de policia en Japén, Méjico o Francia —a los fi-
nes ilustrativos de este debate——. Es una linea de investigacién de la que cual-
quier negociador puede aprovecharse. Se pregunta tanto por la «descripeion
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del trabajo» formal como por las sutilezas, menos claramente establecidas
pero obligatorias. Estas pueden abarcar cuestiones especificas como el estilo
de vida o la percepcion de las deferencias por el interlocutor, asi como al me-
canismo que la moviliza.

Son estas cuestiones preparatorias las que ayudan a saber, si hay respues-
tas, «de dénde proviene» el colega —por usar la jerga actual—. Puesto que él
puede comportarse en un encuentro internacional de manera distinta que en su
propia oficina —culturalmente préxima—, es muy ttil anticipar quién piensa
tu colega que es, qué cualidades respetan €l y sus colegas en alguien que ocu-
pa su posicion, como espera tratar con otra gente dentro de su propia organi-
zacion, etc.

Por ejemplo, en Méjico no hay nada que indique especificamente de un
ejecutivo o un director de oficina que se supone actia de forma autoritaria o
incluso que refleja un grado de machismo, pero la observacion de esos rasgos
efectivos y estimados, frente a los que no lo son, resultard sugestiva. La des-
cripcion de su trabajo por parte de un japonés puede que no sea la especifica
de la Universidad de Tokio, pero la bisqueda de cualidades para un rol pue-
den crear esta expectativa.

La conducta en ¢l rol es, por supuesto, ¢l asunto esencial de este capitulo.
Muchas de esas cosas aparecen resumidas en una aproximacion particular-
mente (til para los americanos. El contraste de las expectativas puede basarse
en la competencia social o técnica que cada cual debe mantener como cualifi-
cacion para dirigir negocios. En realidad, la mayor parte de los negociadores
necesitaran de una mezcla de las dos y se sentiran halagados por el reconoci-
miento de cualquiera de ellas. Pero la mezcla tiende a cambiar notablemente
de un lugar a otro, y los colegas procedentes de sociedades tradicionales pue-
den operar mucho mas sobre la base de su competencia social: quiénes son,
cudles son sus conexiones, la clase social a que pertenecen, cémo fueron edu-
cados formalmente, con quién estin relacionados. Estas son las cualificacio-
nes que apoyan su autoridad y su accidn.

La mayoria de los negociadores americanos tienden a ocupar el dltimo lu-
gar de la escala que conduce a la competencia técnica cuando se revisan sus
credenciales para un nombramiento posicional o para asignarles autoridad.
Por consiguiente, a menudo se encuentran tratando con colegas que colocan
mas capital en su competencia social de lo que parece razonable a los ameri-
canos. Una diferencia notable en la definicién de este rol ayuda a explicar al-
gunos sentimientos de distancia social en el logro de la armonia, tanto dentro
como fuera del proceso negociador, Explica sutiles irritaciones resultantes de
desigualdades en la forma en que cada lado juzga la credibilidad del otro.
Muchas de las negociaciones entre americanos y mejicanos parecen Ser com-
plicadas por la intrusién de la realidad transcultural (FISHER, 1972).
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4. SEGUNDA CONSIDERACION: ESTILOS EN LA TOMA
DE DECISIONES

Obviamente, el arte del negociador debe incluir la habilidad de intuir el
proceso de toma de decision de la otra parte, y, en el mejor de los casos, in-
fluir en ella. En la negociacion a nivel internacional significa eso tener en
cuenta los contrastes en la «cultura» de la toma de decisiones, ¢ forma en que
directores v ejecutivos alcanzan sus decisiones institucionales e instruyen a
sus negociadores, al 1gual que los modelos culturales genéricos que hacen a
los individuos reflejar sus peculiares estilos de comportamiento a la hora de
tomar la decision. Estos contrastes probablemente son el mayor problema
cuando los americanos trabajan individualmente con sus colegas o con direc-
tores gue presiden un idrea de implicaciones especificas; por ejemplo, cuando
se trata con ¢l Director de Inmigracion, el Ministro de Obras Pablicas, el con-
trotador de una compariia, ¢l Rector de una Universidad, e incluso el director
de una taller de reparaciones de automdviles, o un contratista.

Tales individuos retlejaran normalmente la configuracion mental de su
cultura institucional, Puede que algunos estén simplemente preocupados
por ascender en su compaiia o en lides burocrdticas y competiciones para
los presupuestos. Pero hay muchas cosas que son menos obvias: sobreen-
tendidos implicitos y un sentido de la operativa standard, asi como otras re-
glas formales y regulaciones que se convierten en la segunda naturaleza de
pensamiento de aquéllos cuyas profesiones se desarrollan en las organiza-
ciones e instituciones en cuestion, Por eso los sistemas institucionales en
contraste pueden introducir marcos de referencia completamente distintos
en la toma de decisiones. Raymond VERNON, por ejemplo, observé que los
americanos y los rusos aportan implicitamente presunciones en contraste
cuando los empresarios tienen que negociar con los appararchiks, El pro-
blema es tangible al tomar una decisién sobre exportaciones. Para el ameri-
cano, «cualquicr cosa estd permitida salvo que sea expresametite prohibida
por ¢l estado.» Para ¢l colega soviético, «nada esta permitido, salvo que lo
inicic ¢l estado» (VERNON, 1974).

Hasta cierto punto esto no es mds que un estudio comparativo de los go-
bicrnos y lus direcctones, y ¢l lector tal vez preficra clasificar ¢l problema en
estos términos. Pero al estar definida la perspectiva transcultural, parece qtil
segwir dos preguntas esenciales;

I, .Cémo produce la naturaleza de una cultura institucional nacional un
patrdn dnico de la forma de tomar decisiones colectivas?

2. (De qué forma afecta una cultura local el estilo de toma de decisiones
de un individuo?
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Cabe hacer notar que, por el momento, consideramos la cultura en cuanto
factor que determina cémo se toman las decisiones, no el contenido de las
mismas. Japén presenta el caso clasico, Hay considerable literatura, y le pres-
taremos mayor atencion. Pero, primero, unas notas de Méjico y Francia.

En Méjico, los americanos encuentran un proceso de toma de decisiones
relativamente centralizado y un estilo de toma de decisiones que incluye una
mayor proyeccién de la personalidad del individuo. Es un sistema en el que la
decisién va de arriba abajo. Su propio partido politico en el poder esta centra-
lizado y es reservado. Los mejicanos, légicamente, prefieren tratar en el ex-
tranjero a niveles mas altos de gobierno y de negocios, y sobre una base per-
sonal y privada cuando hay que resolver los problemas. Para ellos es normal
pensar en la negociacién como conexién de temas para hacer tratos
—quizds cediendo un punto en el control de del narcotrafico—, a cambio de
un mercado mds libre para la importacion de vegetales a Estados Untdos. Por
el lado mejicano hay algin responsable con potestad para orquestar dichas
posiciones. No resulta sorprendente que se frustren al tratar con los america-
nos, cuyo sistema cstd basado en la burocrdtica compartimentacion de los
asuntos, y en burdcratas preparados para negociar tan sélo en determinadas
dreas. Los negociadores americanos se ocupan de coordinar armdnicamente
las propias divisiones, agencias y grupos de interés que ejercen control influ-
yente sobre el asunto a mano. Como ejemplo, extraido de un informe de la
Corporacion Rand:

«... el tema de la inmigracion s6lo implica regularmente elementos de Trabajo,
HEW, Justicia, INS, la Patrulla Fronteriza, el Instituto Doméstico, el Estado, y
el Congreso, sin mencionar a las Asociaciones de Trabajadores, las organiza-
ciones de patrones, los grupos chicanos, la policia y otras agencias a nivel pia-
blico y privado.» (RONFELD Y SERESERES, 1978).

El equilibrio exigido en el gobierno de Estados Unidos para adoptar una
posicién relativa a un simple punto de la negociacion conlleva suficientes pro-
blemas para los americanos. Resulta excesivo intentar tratos entre asuntos di-
versos. Por consiguiente, a los mejicanos les parece imposible alcanzar un
acuerdo con un proceso de toma de decision mas largo, como es el americano,
y motivar una seria atencién americana a la totalidad de sus problemas y pre-
ocupaciones. El resultado final es un arreglo incorporado al encajar los engra-
najes de la negociacion. El punto de vista de uno acerca de los objetivos ne-
gociados no encaja con el de la otra parte. Ni siquiera un presidente
americano puede ajustar facilmente la totalidad de las posiciones americanas
en la medida que puede hacerlo el presidente mejicano.

Otra divergencia de sistema se sustancia en que los americanos determinan
dificilmente el grado de autoridad mejicana contenido en la posicion que de-
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tienden a la hora de tomar decisiones. Aqui, como en otros sistemas tradicio-
nales, la autoridad tiende a estar mis en la persona que en la posicion, v el or-
ganigrama dice poco a un extrafio sobre la influencia —palanca— del impli-
cado. Cuando el directivo o ejecutivo mejicanos tienen autoridad, la fuerza de
su personalidad y las conexiones personales tienden a ser factores claves, aun-
que abunden las excepciones notables. Si bien los caudiflos —Ilos hombres a
caballo— han desaparecido. su estilo de tomar decisiones persiste en la cultu-
ra, y la imagen de ser particularmente enérgicos en la toma de decisiones es
parte de la base cuftural para mantener la autoridad en primer lugar,

Pero esta enérgica forma de tomar decisiones no se funde en el molde del
ejecutivo triunfante que merece respeto por las mercancias producidas v las
organizaciones sabiamente dirigidas. No es una forma de tomar decisiones
que se derive de «la élica protestante y del espiritu del capitalismo.» Un ob-
servador ha notado que en buena parte det sur de Europa y de Sudamérica la
unagen del éxito estd mds selacionada con haberse ganado reputacion y habi-
lidad para proyectar ung aura de poder y trascendencia publica personal, de
ser aquel al que se busca por su sabiduria y capacidad de liderazgo, alguien
esencial para un grupo de clientes. Ostentar la autoridad es el objetivo; dele-
garla supondria regalar la propia posesion (DALY, 1977).

Incloso la secrctaria particular de un hombre con autoridad establecida en
el sistema mejicano puede ser mucho mds importante 4 la hora de influir so-
bre una decision que un dircctive en posicion equivalente pero sin palanca.
(La gente mejicana hace de la profesion de secretario particular una personali-
dad clave: rol altamente significativo que o menudo no se tiene en cuenta.) El
americano triunfador, consiguientemente. ¢s ef que ha tenido tiempo, expe-
ricncia 0 buen consejo para alcanzar un conocimiento de conjunto de las per-
sonalidades mejicanas, sus ambiciones y los equipos con que trabajan. Hay
que conocer bien este asunto para saber a qué directivo acudir —o cudl no
debe pasarse por alto— para dirigir un negocio.

(Como trabajan los americanos con este sistema? Tratar de influir en el
proceso de toma de decisiones es un asunto delicado, ya que los mejicanos
muestran especialmente sensibilidad frente a los intentos americanos de mani-
pular sus decisiones. La sensacion de ser manipulado puede producir reaccio-
nes negativas y. desde el punto de vista de un extrafio, a menudo irracionales.
Ellos perciben rapidamente una postura paternalista. Sin embargo. se ha alan-
zado un cierto nivel de ajuste transcultural por mecanismos negociadores es-
pecialmente claborados para seguir mancjando estos asuntos. Las comisiones
permanentes resultaron particularmente efectivas, como, por cjemplo, la Co-
mision de los Estados Unidos y Méjico para el Desarrollo Fronterizo y la
Amistad, y la Comision Internacional Limitrofe y Acuifera. Al ser cuerpos
permanentcs con miembros que trabajan juntos a o largo del tiempo, generan
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relaciones personales esencialmente armonicas, en las que cabe apreciar una
familiarizacién con el proceso de toma de decisiones de la otra parte. Las or-
ganizaciones binacionales establecidas proporcionan aiin més oportunidades
para una relacién personal armoniosa que impulse el desarrollo.

Para los asuntos tratados por primera vez con Méjico, existen posibitida-
des mucho mayores de éxito en la exploracién discreta de las obligaciones y
objetivos, asi como alcanzar un acuerdo con las personalidades claves antes
de que se encaren con la posicién americana en un contexto mas formal.

Pasando al caso francés, los americanos encuentran menos dificultades
para entender como toman sus decisiones y para comprender por gué la esen-
cia de sus decisiones no puede ser mas «razonable.» Algunos sugieren que el
problema reside en una diferencia de perspectiva temporal en la mente cuan-
do se toman las decisiones. Los franceses empiezan con una vision a largo
plazo de sus propésitos y adjudican menor prioridad a las decisiones a corto
plazo para alcanzar objetivos cuyas consecuencias parecen minimas. Al cen-
trarse los americanos en el corto plazo, les es mas duro ver un posible propé-
sito en las decisiones francesas.

Generalmente el proceso francés de toma de decision presenta pocas sor-
presas si comparamos las instituciones gubernamentaies, de negocios o de
otro tipo, tanto francesas como americanas. Por ejemplo, cabe notar que la
rama ejecutiva del gobierno tiene relativamente mds autoridad que la america-
na o que el contenido de un asunto puede delegarse en distintas combinacio-
nes de ministerios y de agencias. Como en los Estados Unidos, el proceso co-
ordinador para alcanzar posiciones de acuerdo es complejo y requiere mucha
negociacion interna. Pero difiere en los detalles especificos, y esto motiva en
el negociador americano una pérdida de los matices de las maniobras politico-
burocriticas de su colega. El resultado puede {lamar demasiado la atencion st
ciertos aspectos de la posicion francesa, delicadamente alcanzados mediante
amenazas, dan la imagen de un logro de la opcidn mds favorable a ellos. Ne-
gociar con los franceses parece ejemplificar el caso en que la ausencia de di-
ferencias amplias y obvias en el estilo de tomar decisiones entorpece a las im-
portantes que realmente existen.

Los negociadores americanos encuentran mas dificultades en las tomas de
decision conjuntas cuando tienen que trabajar fuera de Paris. Las organizacio-
nes de negocios provinciales francesas reflejan ain mas su cultura de nego-
cios tradicional v provincial. Materias como la torma en que los ejecutivos se
relacionan entre si, o el grado en que las organizaciones laborales afectan a la
politica, representan un reto a la hora de engranar los distintos estilos de to-
mar decisiones.

Volviendo a la estructura de toma de decisiones en Japdn, la sensacion de
los americanos es que, a pesar de la modernidad japonesa, estdn tratando con
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extraterrestres. El sistema japonés anula la flexibilidad en la mesa negociado-
ra y exige largo tiempo para considerar nuevas propuestas. Aparece como
algo inalcanzable para el extraino que espera influir en el proceso de toma de
decision, o al menos injertar Ia informacién pertinente o anticipar la direccion
en que se mueven las negociaciones.

Al explicar ¢! problema a una audiencia americana, el presidente de una
corporacion japonesa suginé que quizas el término «toma de decision» no es
aplicable a los japoneses, pues, tal como en Occidente se entiende el concep-
to, implica tantas comparaciones filoséficas complejas y tantos contrastes en
las sobreentendidos bdsicos que no debiera emplearse. Seria mejor algo asi
como «toma de direcciones», pues permitiria considerar el proceso de crea-
cion de un consenso en la forma japonesa de solventar los problemas y evita-
ria fa nocion de una decision como acto fimto y aislado entre ejecutivos que
pucden poner en marcha las acciones subsecuentes en una organizacion para
cumplir el deseo de la direccidn (TERASAWA, 1974). Este consejo se dirige al
habitual deseo americano de saber quién toma las decisiones, y es precisa-
mente en esta esfera donde aparece la comparacion con la cultura institucional
Japonesa. Incluso asi explicado, parecia todo tan contrario al sentido comdn
que los americanos lo encontraron increfble y dificil de tomar en serio.

la l6gica japonesa en la toma de decisiones contrasta no sélo con el estilo
americano, sino también con mejicano y el francés. Por ejemplo, las persona-
lidades individuales no destacan como en el caso mejicano. A pesar de la na-
turaleza jerdrquica de la sociedad japonesa —cabe considerar los problemas
de aprendizaje de todas las exigencias de cortesfa que conlleva una conversa-
cion educada en la lengua japonesa— es un proceso de toma de decisiones en
que las ideas v el apoyo de las decisiones tiende a proceder de abajo hacia
arriba, 0 al menos desde el nivel medio hacia arriba, bastante mas que de arri-
by a abajo. El negociador habla desde Ia antoridad de un consenso —algo que

1
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no puede suplir ficilmente en ¢l toma y daca de una negociacion—.

Trataré con detalle las pautas sobre las que descansa todo esto en el si-
guiente apartado. ; Pero cudles sobresalen en la practica organizativa?

En primer lugar, ¢l sistema japonés hace dnico el proceso de consenso-reu-
nicn para adoptar nuevas politicas o direcciones, y la preparacidn para plas-
marlas y seguirlas. Por consiguiente, mientras que el proceso es excesivamen-
te lento en la produccidn de conclusiones, es efectivo en la realizacion
posterior. Muy al contrario que el americano, en que todos pemanecen bajo la
linea de flotacion y tienen que ser llevados a bordo una vez tomada la deci-
s16n. Notemos las diferencias entre Jos Estados Unidos vy los demds. En la
burocracia americana resulta a menudo asombrososamente pequefia la habili-
dad de un director de agencia recién nombrado que cambia ideas en su orga-
nizacion después de haberse decidido por un nuevo programa. Esto también
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ocurre a niveles significativos en las organizaciones de negocios. Los bur6-
cratas tienen una larga experiencia en resistirlas. En Méjico, a menudo no se
puede hacer mucho mas que esperar hasta que el responsable mdximo se deci-
da. Y en Francia, la autoridad para tomar un decisién se distribuye mas a tra-
vés del sistema administrativo. Ninguna de estas cosas encaja con la légica
del sistema japonés.

En Japdn, las nuevas iniciativas dependen en gran medida de los expertos
de nivel medio, y sus superiores ticnden a aceptar sus fuicios de valor. Su
acumulacién de datos y de informacién sirve tanto para el proceso deliberati-
vo como para el proceso de realizacién. Es aqui donde los americanos que
preparan la negociacion se sienten desbordados por los requerimientos de in-
formacion, a menudo detallada por encima de la utilidad imaginable, o, al
menos, mds alld de cualquier utilidad que jos americanos vean necesaria en
esta fase. Sin embargo, es la fase en que adn puede entrar el extrafio; el resto
del proceso de toma de decisién estd cerrado, excepto a un contacto personal
en determinados puntes de la revision del consenso.

La coordinacién de posturas entre las subsecciones interesadas del gobier-
no o de las corporaciones es débil. Por razones de igualdad, se debe hablar en-
tre iguales. Los subordinados deben informar sin cesar, mieniras que sus su-
periores usan sus redes personales de asociacién para sondear las posiciones
de los demds actores, o para tratar de persuadirlos sin confrontacién. Este es
el proceso oculto para el extranjero. Una vez completo, los directivos mas
cualificados, incluso tal vez los iniciadores de todo el proceso, terminan como
prestigiosos representantes de la estructura que presiden, evitando la postura
dindmica en la toma de decision ejecutiva.

A pesar de esa aparente oportunidad, el proceso no es necesariamente se-
creto ni se le oculta al piblico japonés. Largas deliberaciones para llegar a un
consenso en asunios nacionales se mantienen en parte en tos medios de comu-
nicacién publicos, ya que se lanzan, intencionadamente o no, globos sonda
que afiaden canales al debate. Cuanto mds amplio sea el arco de intereses rela-
tivos a un asunto y menor sea el consenso real, més lento serd el proceso de
toma de decisién, y mds grande la preferencia por decisiones ambiguas e im-
precisas que faciliten la armonia.

Debe apuntarse que el gobiemo y la industria privada también buscan con-
senso en asuntos que les afectan reciprocamente. Los lideres corporativos son
con frecuencia incluidos desde el principio en discusiones de politica nacional
y coadyuvan en la decisién final —una vez mds, para que nadie sorprenda a
nadie—.

Vemos, pues, que las posiciones japonesas estdn laboriosamente determi-
nadas. En las negociaciones no estdn sujetos bruscos cambios que requieran
volver atrds. Como esta aproximacién contrasta con los negociadores ameri-
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canos —que pueden no haberse decidido completamente hasta haber puesto a
prueba las posiciones negociadoras— no es sorprendente que los americanos
consideren obstinados a los japoneses por ser tan s¢lo capaces de adoptar una
postura. En su impaciencia por resolver los problemas, los americanos se de-
jan convencer per la posicion japonesa o adoptan una actitud reservada. En
cualquier caso, los juponeses ven ¢l acuerdo negociade como una indicacién
de la direccion a tomar. con ajustes y modificaciones que deben hacerse se-
gtin tas condiciones v cl consenso entre las partes. Por cso, la expectacion
americana de una remate contractual no congenia con la cultura institucional
Japonesa. Y la inclinacion japonesa a sugerir cambios « apreciables» una fir-
mado el contrato, resulta enrevesada en la Sptica americana.

Cuando en Japon se trata de dirigir asuntos rutinarios, ¢l problema cultural
de la toma de decision se resuelve trabajando ampliamente con una zona cul-
tural establecida como amortiguador. Tal vez mds que en cualquier otra na-
cion cuya cultura presente agudos contrastes, los japoneses han tenido que
cmplear (écnjcas y gente especializada para trabajar con el estilo americano
de toma de decisiones, tendiendo puente sobre las diferencias con el estilo ja-
ponés. El periodo de ocupacion tras la Segunda Guerra Mundial produjo una
generacion de directivos y personal de apoyo cuya misidn en la vida era tra-
bajar con extrafios —algo que resulta todavia poco natural para la mayor parte
de los dircctivos y cjecutivos japoneses—-. Esa generacion se jubild, y sus su-
cesores, al ser mas capaces de trabajar con tecnologia extranjera, acaso se
muestran menos inclinados a proseguir, por la fuerza del habito, con sus defe-
rencias hacia ung aproximacion con los americanos. Japén hace todavia es-
luerzos conscientes para facilitar con talento el trato con los extranjeros, espe-
ctalmente americanos.

La forma en la que la mayor parte de los extranjeros hace cosas en Japon,
es a través de los ]dponcsm,prepmados para actuar como amortiguadores. La
Lmbdjada y las misiones oficiales americanas contian mucho en sus emplea-
dos locales. Los hombres de negocios americanos no tratan de implicarse tan
profundiamente en Japon como harian en cualquier otro lado, sino que traba-
Jan a través de los ejecutivos japoneses.

El problema, por tanto, —y esto es aplicable a distintas situaciones— es
entender entre lineas cuando se juega ese rol de amortiguador. Un objetivo
minimo es conocer lo suficiente acerca de las diferencias, para que las deci-
siones se alcancen y sean procesadas sin que al agente cultural mediador se
le presenten tareas imposibles o sus obligaciones temporales no le resulten
irreales.

Generalmente, el mejor amortiguador es una persona claramente identifi-
cada con 1a sociedad japonesa. Solo el mejor personal americano entrenado en
lenguas puede hacerlo bien. y a pesar de ello tiene severas limitaciones. Inte-
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resadamente, los americanos descendientes de japoneses tratan de ser acepta-
dos o personalmente preparados para ese rol. (En menor medida, puede decir-
se lo mismo de los mejicano-americanos para los tratos oficiales con Méjico)

5. TERCERA CONSIDERACION: ;COMO AFECTA
EL «CARACTER NACIONAL» A LA NEGOCIACION?

Por una serie de razones técnicas y de investigacion, el término «cardcter
nacional» no ha alcanzado la mds alta reputacidn entre los cientificos sociales,
pero puede servir a los propésitos de los negociadores. Por eso llaman tanto la
atencion los patrones de personalidad que los negociadores tienden a exhibir
como preductos de su propia sociedad, asi como los colectivos implicados y
las caracteristicas que dan a una nacién «carécter» distintivo y una perspecti-
va en las relaciones internacionales.

Empezamos recordando la proposicion antropolégica de que los modelos
de personalidad si existen para los grupos que comparten una cultura comun,
y que en el proceso socializador recoge el individuo el conocimiento, las ide-
as, las creenctas y los valores, las fobias y ansiedades del grupo. Algunas de
estas cosas se ensefian explicitamente; en la mayor parte de los casos se ab-
sorben inconscientemente. Los americanos suman el valor del tiempo y de la
eficiencia, ponen énfasis en los individuos y en los logros individuales, y
aman las estadisticas. Los japoneses enfatizan el grupo, valoran y honran
complejas baterias de obligaciones, se sienten comodos comunicdndose en si-
lencio y reconocen las virtudes ejemplificadas por sus legendarios antepasa-
dos. Los mejicanos aprenden a tratar menos frenéticamente el tiempo, a valo-
rar la respuesta y las relaciones humanas préximas, y a aceptar mas
estoicamente el destino que sus vecinos nortefios. Y los franceses presentan
variaciones en relacién con los temas americanos al diferenciar mas cuidado-
samente su mundo piblico y privado, viéndose a si mismos como gente que
piensa y razona, y tomdndose la historia mas seriamente. La validez parece
mads clara si uno hace tales comparaciones apoyédndose en las medias estadis-
ticas o de la probabilidad, mas que en las rigidas férmulas del entendimiento
individual de los colegas.

Al comparar el cardcter nacional, debemos reconocer que los sistemas de
creencias fundamentales conlievan profundas cargas emotivas y son muy re-
sistentes al cambio. Lo demuestra la psicologia de los muchos conflictos de
Oriente Medio. Incluso la perspectiva sobre la vida y la muerte estd afectada
por la cultura. Hace algunos afios, un grupo de psiquiatras compard sus notas
sobre su experiencia en Egipto e Israel durante y después de la guerra de octu-
bre. Encontraron que habian amplios patrones distintos en la respuesta publi-
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ca a las muertes en el campo de batalla. Los israclies estaban més agitados y
era mds probable que tuviesen en cuenta ese factor en sus debates politicos.

El grado de «ractonalidad» o «irracionalidad» de las creencias sociales
tiene poco que ver con su cfectividad como factor de percepeidn y motivacion
de la accién. Es de aplicacion del consejo del psicoantropdlogoe: asi como la
gente puede asemejarse en las cualidades humanas bdsicas, no tiene necesa-
riamente por qué pensar igual. Inctuso si los sofisticados negociadores inter-
nacionales pueden hacerlo asi por su inmersion en una cultura internacionali-
zada, sus chientes reflejaran todavia los especiales patrones emocionales y
cognitivos de las respectivas sociedades. Es esta realidad la que hace de una
negociacion internacional un arte tan especial.

A efectos negociadores, es (til reconocer las drcas en que necesita ser ex-
plorada la posibilidad de contrastes cn el cardcter nacional. Incluyen asuntos
de imagen nacienal, valores y sobreentendidos que afecten al contenido de la
negociacion. Por tanto, la discusidn se organizard en torno a varias cuestiones
fundamentales:

5.1. ;COMO LA IMAGEN NACIONAL ¥ LAS IMAGENES DE LAS OTRAS PARTES
AFECTAN A LA NEGOCIACION?,

Ninguna otra baterfa de factores psicoldgicos mencionaron tanto las perso-
nas que contribuyeron a este estudio, en funcion de a percepcidn de los cole-
gas sobre la posicion internacional de su pais o de sus especiales cualidades
como nacion. El contexto usual era, por supuesto, la negociacién con Estados
Unidos, razon por la cual las percepciones mds repetidas fueron las de Esta-
dos Unidos y sus intenciones. Los entrevistados aidn mas analiticos incluian la
autopercepeion amencana y la imagen americana de los demds, admitiendo
que estaban a menudo mds cargadas de conocimicento de lo que los negocia-
dores americanos reconocian,

La autoimagen de los franceses parecia sobresalir especialmente como fac-
tor de la negociacion. Al lector le resulta familiar su preocupacion por la cul-
tura y la lengua francesas. La proyeccion de esa cultura es casi prioritaria en
fa politica exterior francesa. No ven nada malo en su imperialismo cultural.
Cicrto observador constatd que una visita estatal francesa a Rumania se consi-
der¢ productiva, pese a haberse firmado tan solo un acuerdo para incrementar
la ensenanza del francés en las escuclas locales. Los franceses tienen una agu-
da conciencia de la historia —desde su punto de vista— y, junto a eilo, la glo-
ria de Francia como Gnica fucrza en la civilizacion occidental. Este compo-
nenie de su cardcter nacional fue un factor primordial en el llamamiento de
De Gaulle a fa gente francesa y en su habilidad para proporcionarle una sen-
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sacién de autoseguridad en tiempos dificiles. De Gaulle proclamé que Francia
habia sido extraordinaria incluso en sus derrotas.

A continuacidn, los franceses tienden a verse a si mismos como garantes
de una posicién especial en la arena internacional. Francia no es simplemente
uno de los paises europeos: es Francia. El pais tiene una mistica que es parte
de su alma. Sus politicos no necesitan pedir disculpas por emprender las ac-
ciones que consideren estrictamente en favor de los intereses franceses. No
dudan en ser la excepcion. Cierta persona observé como inconcebible la au-
toimagen de un lider francés permitiéndose decir, como hizo el presidente
Kennedy en el muro de Berlin, «Ich bin ein Berliner».

En su excepcionalidad, Francia se ha visto jugando papeles internacionales
tan singulares como el de puente entre China y el Este, o el de desarrollar una
especial relacidn de mentor con el mundo en vias de desarrollo. El sentido
francés de una estrecha alianza con Estados Unidos fluye profundamente, y
por lo comin esperan ampliar esa intima cooperacion, Pero no ven con pavor
el liderazgo de Estados Unidos. Segtin Stanley HOFFMAN, creen que Estados
Unidos, al igual que Francia, actiia a favor de sus propios intereses, y no se
dejan impresionar por las declaraciones altruistas americanas. Los franceses
apreciaron la ayuda del Plan Marshall, pero ya no lo ven como si generase
obligaciones en ellos. Donde la confianza en su imagen puede sufrir merma,
es en la esfera de la realizacion tecnolégica. Siendo un patrén de prestigio en
los asuntos mundiales contemporineos, los franceses sienten aparentemente la
ansiedad de ser vulnerables, y preferirian ser juzgados por otros patrones de
civilizacion (Horrman, 1967: 57-71),

Para Méjico, los asuntos de la identidad nacional apenas difieren en algo.
Mas que una fuente de seguridad, su historia es un problema. A lo largo de su
independencia, la abrumadora realidad de Estados Unidos es el espejo en que
Méjico ve reflejada su menor entidad nacional. Aunque una mezcla de la dis-
tinguida tradicién india y una lejana revolucién social autosatisfacen la vision
de lo mejicano, la conciencia de estar «tan lejos de Dios y tan cerca de los Es-
tados Unidos» ha moldeado muchas autopercepciones. Quizds la mas impor-
tante, la conciencia de la imagen reciproca que los americanos tienen de Méji-
co y de los mejicanos, combinada con la sensacién de haber sido utilizados
desdefiosamente, ha incrementado la sensibilidad defensiva ante acciones pos-
teriores del coloso del Norte que afecten a su dignidad.

Un observador noté que el tiempo maximo de que un mejicano, incluso
amistoso, es capaz de estar con un americano sin sacar a colacién algo de lo
que Estados Unidos ha hecho a Méjico, es de dos horas. Sin embargo, esto
puede hacerse mds complejo en cada negociacion, por sensibilidad a la rela-
cion de dependencia percibida con Estados Unidos y los densos antecedentes
de paternalismo y acciones humillantes llevadas a cabo por ¢l gobierno, las
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compaiiias americanas y los americanos como individuos. Incluso cuando los
americanos creen tenerlo en cuenta, advierten que haber valorado la profundi-
dad y la carga cmocional de esa perspectiva. Tampoco aprecian cudn subrep-
ticiamente han arraigado sus propias percepciones. El resultado es que todavia
manifiestan inconscientemente una conducta gue puede considerarse paterna-
lista 0 menoscabadora del valor mejicano. Incluso el presidente CARTER inten-
1o con honestidad, sin lograrlo, ser informalmente amigable y hablar como un
igual cuando bromeo sobre «la venganza de Moctezuma» en unos comenta-
rios durante su visita a Méjico en 1979, Se referia, como presuntuoso cons-
tructor, a la eficiencia de una nueva valla en la frontera o a las ticticas en la
politica iInmigracion ilegal, pero produjo de inmediato la indignacion piblica
de Méjico.

Evailuar la proximidad entre un mejicano y Estados Unidos puede ser un
tema delicado, aunque menos en ciudades como Monterrey v en las secciones
de negocios de las comunidades limitrofes, El director de un centro binacional
notd que, al tratar con su junta directiva, tenfa que asegurarse de no forzar de-
masiado a los cooperanies mejicanos cuando pedia que defendieran el Centro
de toda critica, y procurar que no se creyesen al servicio del director america-
no en lugar de lo contrario.

Se sabe, sin embargo, que algunos mejicanos han aprendido que ese dese-
quilibrio no es necesariamente una desventaja. Para ellos, los americanos son
sensibles a la acusacion de insensibiidad. Por eso es dtil. en los acuerdos de
negocios, jugar el papel del mas débil, que necesita una consideracion espe-
cial por estar en desventaja, e incluso ser capaz de halagar la capacidad del
colega mas fucrte para obtener una ayuda extra. No es facil determinar cuan-
do pasa esta aproximacion pasa ¢l punto de la inferioridad para entrar de lleno
en las tdticas calculadas. Como el petréleo va a fortalecer la posicion de Méji-
co, es previsible que los americanos utilicen menos esas técnicas,

Pero la perspectiva mejicana bdsica es que no quiere estar supeditada a
Estados Unidos mis de lo estrictamente necesario. El hecho de que la ayuda
y los Cuerpos de Paz nunca hayan sido aceptados en Méjico como en otras
naciones de Latinoamérica, o se rechace cualquier iniciativa filantrépica pri-
vada que parezca paternalista, demuestra su espiritu luchador. Esta perspecti-
va es, mas que un problema de pobres frente a ricos, un asunto de interpreta-
cion de por qué los ricos son ricos y los pobres son pobres. Desde la historia
que se ensena en las aulas mejicanas hasta la memoria de la expropiacion de
las compariias petroleras (1.938), y desde la revolucidn que denuncid los pri-
vilegios hasta la persecucion politica de los estudiantes universitarios, el apo-
yo de Estados Unidos es valorado como origen de la mala suerte mejicana,
Exige montones de razonamientos superar ¢sc perverso patrén de percep-
cion,
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Otra fuente sensibilizadora es tener que vivir a la sombra de los logros
tecnoldgicos americanos y la celeridad americana para juzgar a los mejicanos
en esa comparacion. Los mejicanos apenas pueden ignorar los estercotipos
resultantes. El presidente LOPEZ PORTILLO aludid especificamente a estos este-
reotipos como un obsticulo para el entendimiento. Desde que gran parte de la
negociacién americano-mejicana implica asuntos tecnolégicos y patrones de
realizacion, estas imagenes tienen efectos mucho mds importantes.

Los japoneses presentan un modelo bastante distinto de autoimagen y au-
torrealizacion respecto a Estados Unidos. En realidad, para muchos japoneses,
la sola idea de «autoimagen» puede resultarles bastante abstracta. A diferen-
cia de los americanos, constituyen una sociedad muy homogénea y normal-
mente encuentran pocas razones para compararse con el exterior. En gran par-
te de la historia japonesa, los extranjeros aparecen lejos de las distintas
categorias de relacién social cuyo tnico fin es situarse al margen del universo
humano. Pero al propio tiempo, en lo que concierne a la opinién mundial, tu-
vieron encanto y poder motivador en la realizacion colectiva de su reconstruc-
cion tras la segunda guerra Mundial y la humillacién de la derrota.

A diferencia de los mejicanos, los japoneses reconocen sin problemas que
América representa una fuerza superior. Quizas ayude la distancia, pero se
dice que €l factor clave es la predisposicién japonesa a extender a la arena in-
ternacional su vision del lugar en la escala jerarquica. Hay mayor inclinacién
a ver la jerarquia establecida como garante de la seguridad de la posicion y
promotora de la armonia. La guerra liquidé el viejo orden. Asi que cualquier
problema de los japoneses, relativo a su desequilibrio con el poder de Estados
Unidos, pone en marcha la forma de manejar ¢l poder en esa relacion, y no,
como se ha venido sugiriendo, 1a lentitud de Estados Unidos para reconocer el
pujante estatus japonés como fuerza cconémica.

Por eso, cuando Japén percibe negativamente la posicién americana, €8
asunto de sensibilidad no utilizarla mal ddndola por sentada, o ignorar sus in-
tereses por el poder del que dependen. Por ejemplo, el «shock» de no ser pre-
viamente informados de la apertura de contactos con China, fué menos sus-
tancial que reactivo ante un comportamiento unilateral inapropiado por parte
del poder superior con el que pensaban mantener un entendimiento especial.

En contraste con la situacién mejicana, los japoneses no ven necesaria-
mente la relacién de dependencia como indignante o indeseable. En la cultura
japonesa coincide esto con ¢l concepto amae de las relaciones personales,
como cuando un estudiante depende de su profesor, un nifio de sus padres o
un empleado de su patrén (DESTLER y otros, 1976: 108-109). La benevolencia
americana en el ejercicio de su poderio tras la guerra hizo la relacion amae
bastante natural. El problema es que como hay otras relaciones que demandan
la atencién americana, y los americanos encuentran poco necesario ser hoy
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patron del Japon, se resisten cada vez mas a la peticién japonesa, a menudo
comunicada por los negociadores, de que Estados Unidos sean comprensivos
con las especiales circunstancias japonesas. La reaccidn japonesa a este recha-
70 encaja en un molde psicoldgico muy diferente del que encontramos en las
relaciones de negocios americano-mejicanas.

También la auroimagen japonesa incluye el reconocimiento de su exclusivi-
dad racial y cultural. Los japoneses que se mueven desde la primera hora en
circulos internaciones suelen ser inexpertos en proycctar su identidad fuera de
su sociedad homogénea. y esto es causa de alguna ansiedad. La posible discri-
minacion es un problema doble: lo desagradable de la misma discriminacidn
cuando se produce. y la incertidumbre de saber cudndo estd presente y las for-
mas gue puede adoptar. Cuando se estd entre occidentales, la distincion racial v
cultural resulta demasiado obvia como para ser ignorada facilmente. Ademas,
en fos tratos internacionales, ia presion cae normalmente sobre ellos para que
hagan las pertinentes adaptaciones sociales, no al revés, y esto plantea cargas
anadidas en su capacidad para la negociacion y en en su propia imagen. Todo
esto proporciona a sus directivos y ejecutivos internacionalmente experimenta-
dos en el arte de manejar su diferencia racial, un estatus y una responsabilidad
especiales, hecho no siempre apreciado en las situaciones negociadoras (Kira-
MURA, 1971).

Antes de dejar la discusion de las imdgenes nacionales como funcion de la
cultura y del cardcter nacional, conviene sefalar que los ohservadores subra-
yan en los americanos la necesidad de ser conscientes del bagaje psicolégico
gue conllevan, tanto en su autoimagen como en la que tienen de sus oponen-
tes. En los casos tratados aqui, es obvia la imagen americana de los franceses,
mejicanos y japoneses en dindmicas de negociacion oficial o no oficial. Cuan-
do estas imdgenes estaban fuera de tugar respecto de la realidad o de [a ima-
gen de otro, no solo originaban ofensas innecesarias. sino, mds importante
adn, nublaban el juicio sobre la posicion o intenciones de los colegas. Han
conducido a una atribucion erronea de motivos v, algunas veces, a una mala
percepcion de las tdcticas y de la estrategia.

Con propésito iustrativo, s6lo mencionaremos algunos de los detalles que
parecen relacionarse con el estilo de negociar americano. Vienen mds a cuen-
to para establecer un tipo de introspeccion como procedimiento l6gico, que
para ahondar demasiado en las autoimagen americana.

Los negociadores americanos se ven ante todo a si mismos, frecucnte y ne-
cesariamente, como negociadores multilaterales; esto es, contemplan los inte-
reses americanos y las implicaciones del asunto en cuestién extendidos a una
serie de pafses, de los cuales et colega de cada momento solo representa a uno.
Por eso hay una cierta reserva matematica en la perspectiva: ¢l colega estd in-
teresado Gnicamente en la negociacion uno a uno con Estados Unidos, vy los
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americanos ven cada nacién como una de tantas con asuntos similares pen-
dientes de Estados Unidos. El «gran cuadro» americano es una perspectiva
gue muy probablemente chocard con la del oponente. En las negociaciones
puede ser menos prevalente esta gran vision, pero en el caso de las grandes in-
dustrias y multinacionales americanas, no hay duda de que todavia se aplica.

Los americanos llevan sobre si el rol del lider y tienden a ver los objetivos
americanos como coincidentes con los de una amplia comunidad mundial que
incluye al pais del colega. Aunque esta suposiciéon puede o0 no ser exacta, la
vision afecta al estilo americano. Los franceses y los mejicanos, por ejemplo,
tienden a ser menos impresionables, mientras que los japoneses son mas re-
ceptivos.

Los americanos se ven a si mismos como modelos de modernidad y éxito
tecnolégico y, por tanto, como asesores. Esto parece concederles licencia para
«recetar», atribucién que se toman, sean o no invitados a ¢llo en muchas ne-
gociaciones.

Entre otros tipos de «imperialismo,» los americanos han sido acusados de
«imperialismo moral.» Tal vez sea ésta la forma de tipificar una particular «du-
reza de mollera» en la autorrigidez que a veces traslucen en las negociaciones.

Los americanos también se ven a si mismos en el rol internacional de tra-
bajadores que siempre solventan problemas en defensa de los intereses de
todo el mundo. Esperan, por ello, una especie de deferencia en la negociacion
y suponen que todas las posiciones llegardn a buen puerto durante la negocia-
cién. Pero el sentido americano de resolver un problema puede interpretarse
como intento de manipulacidén.

5.2.  {QUE VALORES ESPECIFICOS Y SOBREENTENDIDOS EXPLICITOS
LLEVAN CONSIGO LOS NEGOCIADORES?

En la comunicacién es raro que dos personas hablen exactamente del mis-
mo tema, porque su significado especifico estd condimentado con los elemen-
tos de interrelacion que conforman el mundo cognoscitivo de cada uno. En la
negociacion internacional esto se transforma en la pregunta anticipadora sobre
las ideas culturalmente relacionadas, valores o tendencias asumidas explican
implicitamente que ¢l tema en cuestion sea tal vez mejor entendido por una
persona socializada en una determinada cultura. Puede que dicho condiciona-
miento cultural no encierre a cada individuo en un corsé cognoscitivo, pero la
posibilidad de que ejerza un efecto basico merece una exploracién.

Es cierto que no disponemos de recursos para un analisis completo en los
casos de Jap6n, Méjico y Francia, pero pueden ser ttiles media docena de
muestras de valores en conflicto y sobreentendidos.
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En muchos casos, los sobreentendidos implicitos relativos a la ética o al
comportamiento élico descansan cerca o justamente bajo la superficie de la
discusion. Puesto que estas ideas modelo llevan una carga emocional, son
miés dificiles de tratar, y, mas alld de su impacto en la esencia de la discusion
afectan al nivel de confianza y la seguridad. Una muestra es que los especia-
listas sobre el Japdn han citado la «situacién ética» como problema americano
respecto a los japoneses. O sea que cuando un japonés parece adoptar distin-
las posiciones en distintas situaciones, €l americano ve en ello duplicidad y
falta de integridad individual, mas que un comportamiento normal en una so-
ciedad consensuada. Los japoneses, por otro lado, tienen problemas al tratar
de anticipar el efecto de ta base ética cristiana y Ja tmportancia de los princi-
pios en las posiciones americanas. Ven a los americanos rechazar innecesaria-
mente seguras ideas pricticas simplemente porque violan principios irrele-
vantes en la forma de pensar japonesa.

Los americanos sintenizan con frecuencia el reto moral cuando deciden si
un comportamiento exlranjero constituye soborno o corrupcion. En la mayo-
ria de las sociedades. incluyendo Estados Unidos, la divisoria entre las pes-
guisas aduaneras y las formas esperadas de recompensa por servicios inacep-
tablecmente abusivos se define a menudo mas por un patrén cultural
ticitamente entendido que por 1a misma cultura oficial o unos cddigos pabli-
cos. Esto no elimina la sensacién del bien y del mal ni los sentimientos subje-
tivos que conllevan los asuntos éticos; sélo hace mds duro el entendimiento
transcultural. Desde botellas negociadas en las aduanas como regalo navidefio
hasta acuerdos de comisiones especiales de expedicion, la férmula adecuada
responde rara vez a un proceso emocionalmente neutral. El problema puede
verse en la imagen de un espejo, puesto que los hombres de negocios extran-
jeros o los representantes gubernamentales tratan de trabajar en el drea de
sombra de Estados Unidos,

Diferentes valores localizables en acuerdos o contratos, y diferentes so-
breentendidos de la forma en que debieran ser respetados, son ejemplos fun-
damentales de ese problema psico-cultural. De hecho, los americanos se lo
toman en serie y asumen que la credibilidad americana en los asuntos mun-
diales depende de la transparencia mds estricta. Veian los tropiezos rusos
como una evidencia mds de la inmoralidad de su sistema. Pero los japoneses
también tienen una vision diferente. De hecho, han preferido tradicionalmen-
te operar sobre la base del entendimicnto y de la confianza social antes que
sobre Ta necesidad de un contrato moral mads formahsta, gque consideran bas-
tante enojoso. Incluso sefalan la ventaja ccondmica de un sistema mis efi-
ciente y con menos dilaciones o gastos en abogados y pleitos judiciales, que
el que comporta una sociedad tan obsesionada por los contratoes como la
americana.
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En cualquier evento tratan de ver ¢l contrato o el acuerdo oficial como ini-
cio, no final, de un proceso de adaptaciones. Sobreentienden que los cambios y
ajustes se hardn naturalmente de buena fe, segtin los desarrollos o las circuns-
tancias indicados. En la mentalidad americana, esto es empezar firmando de
mala fe. En la moderna direccién de negocios, 10s japoneses se ajustan, por su-
puesto, al dmbito de las obligaciones contractuales, pero la psicologia persiste.

En Méjico la perspectiva oscila unos cuantos grados en otra direccién.
Atin admitiendo exageracion, puede decirse que hay acuerdos oficiales, obras
de arte y expresiones del ideal, que deberian ser apreciados como tales. Al
igual que las leyes, no se aplican necesariamente todo el tiempo y no deberia
esperarse de ellos que cubran en detalle el dmbito practico, que no es una
obra de arte, ni situaciones en que tengan prioridad los puntos de vista de
ciertos seres humanos. Una vez mas hay que decir que los mejicanos son muy
competentes en el negocio internacional y en la diplomacia, pero obtienen
menos alegria del frio contrato que los americanos, mds seguros en la redac-
¢ion impersonal.

Cualquier contraste en el concepto de componenda supone, desde luego,
un relativismo cultural afiadido al proceso negociador. Los americanos se en-
cuentran entre los mds enfusiastas postuladores de la componenda. ;Fue una
componenda la que hizo grande a América! Es la forma natural de hacer ne-
gocios; tiene un aura moral que ayuda a uno a vivir con lo que pudiera ser, de
otra forma, una concesion moralmente ambigua. Pero los japoneses no estdn,
por lo general, preparados para comprometerse sin volver a la mesa negocia-
dora, y los mejicanos y franceses encuentran una virtud menor en el compro-
miso per se. Para los franceses, una posicion bien razonada no exige un com-
promiso, a menos que el razonamiento sea defectuoso. Y esto puede ser
discutido. Incluso ¢cuando un compromiso se ha alcanzado pragmdticamente,
aunque con renuencias, €l negociador francés obtiene alguna satisfaccién al
recordar la correccion de la posicién favorita no comprometida. Para los meji-
canos, la componenda es mds una cuestion de honor y es tenida en muy alta
estima. Cuando los americanos creen que el progreso se ha conseguido a tra-
vés de un compromiso, los mejicanos tal vez piensen que algo se ha perdido
en una escala de valores que subraya una especie de dignidad y de integridad
basada, precisamente, en no estar comprometido. Llegados a este punto, debe-
mos recordar que es la norma mucho mas en Latinoamérica que en Estados
Unidos.

El comporttamiento no oficial de los americanos —no dar importancia a las
convenciones, usar los nombres de pila, forma de vestir, la impaciencia frente
a los formalismos, etc.,— les sitia en un extremo de la escala de comporta-
miento en las negociaciones internacionales. Sus principios igualitarios han
constituido durante mucho tiempo una amenaza para el protocolo internacio-
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nal; es tipico que los americanos se salten el protocolo, y son relativamente
pocas las personas que saben encajario. Esto contribuye a veces a crear sefia-
les confusas o «ruidos» molestos en €] marco de la comunicacion (como ex-
pondré mas adelante).

Otras dreas de notables sobreentendidos se relacionan también con el estilo
de negociar. Por ejemplo: ;deben basarse las posiciones negociadoras en los
precedentes legales, en opiniones expertas, en datos técnicos, en el beneficio
mutuo? ;Es normal ¢l procedimiento de intentar crear y vender un argumento
a través de ayudas visuales v de técnicas publicitarias? ;Ep qué medida estd
sancionado el enrevesamiento en la aproximacion al «precavido comprador»?
JNegociar es un placer o un trabajo rutinario? ;Cudnto se valora el tiempo y
la eficacia en el proceso negociador frente a las conveniencias sociales y la
ceremonia? ; Prefiere uno la privacidad vy el secreto o la apertura? ;Son una
virtud fa franqueza y el ser directo? (No parecen serlo para los mejicanos en
los encuentros oficiales, ni para los japoneses en ninguna ocasion). [ Cudndo
¢y apreciado el humor, o mis especificamente, qué es el humor dirigido a los
individuos?

Areas mis profundas pueden reflejar diferentes sobreentendidos y valores
idecolégicos diferentes o distintas concepciones del fin social. (Es «buena» la
competencia? ; Tiene prioridad el bienestar del individuo o del grupo cuando

o divente eahre lne derechne de nraniedad el heneticin 1a lev o la nalitica del
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gobiemo? ;Qué lealtades deben respetarse en primer lugar ab determinar la
postura oficial a seguir? ;Como se define el interés nacional y cudndo tiene
prioridad? ;Cudndo son las metas revolucionarias meramente retdricas, o
compromisos profundamente controlados y sentidos? ; Cudndo un tema cs re-
ligioso? ;Cuindo un comportamiento inmoral, impensable en una sociedad,
se hace posible en otra? El terrorismo o la retencion de rehenes fuerza a uno
mismo a responder analiticamente a preguntas de esta profundidad emocional,

3.3 (HAY DIFERENCIAS CULTURALES EN LOS ESTILOS DE LOGICA
Y RAZONAMIENTO Y, POR TANTO, EN LOS ESTILOS DE PERSUASION?

Los negociadores internacionales advierten frecuentemente que las discu-
siones son dificultosas porque las dos partes parecen estar siguiendo diferen-
tes trayectorias de 16gica. ste fendmeno deriva de la forma en que los temas
son conceptualizados, 1a forma en gque es utilizada la nueva informacion, o la
torma ¢n que un punto conduce a otro. Aqui {legamos a uno de los aspectos
mds intrigantes pero menos investigados en la dimension cultural de la inves-
tigacidn ¢ Tratan las culturas, y quizds también sus lenguas, de impartir a los
miembros de la sociedad formas distintas de unir ideas, asocrar causas y elec-
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tos, buscar el conocimiento y el entendimiento, utilizar la evidencia y razo-
nar? ;Pudiera ser que una linea de razonamiento persuasiva en los Estados
Unidos resulte ineficaz en otra cultura? ;Impide esto en cualquier evento la
moderna comunicacién internacional? Generalmente, los observadores estu-
diados dicen que si, pero en términos cientificos estd muy escasamente asimi-
lado. Por la importancia potencial de estas cuestiones en el entendimiento del
proceso negociador internacional, vale la pena plantearlas como asunto de ne-
cesaria negociacion y tema para la curiosidad del negociador sensible
(GLENN, 1981). A partir de los paises que utilizamos como muestra, cabe ha-
cer una serie de observaciones provisionales.

En este estudio saltd el asunto a la palestra a propdsito del uso francés de
lo que popularmente se llama Iégica cartesiana. Bastante imprecisamente de-
finida, la idea es razonar desde un punto de partida basado en lo que se sabe,
y prestar especial atencion a la forma l6gica en que un punto conduce al si-
guiente, llegando finalmente a una conclusion. Los franceses también asignan
prioridad mucho mayor que los americanos a establecer los principios sobre
los que el proceso de razonamiento ha de basarse. Una vez en marcha este
proceso de razonamiento, se hace relativamente dificil la introducci6n de nue-
vas evidencias o hechos, muy especialmente durante una negociacién. De ahf
la inflexibilidad francesa, y la necesidad de introducir al principio del juego
toda nueva informacién consideraciones. Todo ello refleja la educacién tradi-
cional francesa y da marchamo de persona instruida. En otro tiempo los ob-
servadores hacian generalizaciones como que: «Los franceses siempre dan
cabida a una escuela del pensamiento, una formula, una convencion, argu-
mentos a priori, una abstraccién y una artificialidad por encima de la realidad;
prefieren la claridad a la verdad, las palabras a las cosas, la retérica a la cien-
cia...» (ZELDIN, Th., 1977: 52-66). A pesar de 1a moderna direcci6n y la apli-
cacién técnica de la burecracia francesa, algunos piensan que todavia pueden
encontrarse vestigios de ese estilo de deliberacion.

Consideremos el caso de la Iégica americana frente a la mejicana. Al ame-
ricano le persuade una opini6n experta y apoyada en la clara evidencia, usin-
dola para presentar una posicion en la negociacién. Sin embargo, es menos
probable que los mejicanos se impresionen del mismo modo. Prefieren gene-
ralmente una aproximacion deductiva, en oposicion a la inclinacién inductiva
de los americanos. Como otros latinoamericanos y otras nacionalidades —al-
gunos incluirfan a los franceses y a los rusos— acentian al principio los as-
pectos més generales, definiendo asuntos, clasificando los mismos y decidien-
do cudl es el mds importante. Una vez hecho esto, la idgica lleva a la
conclusién superpuesta a la evidencia que sirve de apoyo, o bien se¢ interpreta
una nueva evidencia a la luz del asunto principal ya determinado (GLENN, E.
S. y otros, 1977: 205).
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Este contraste en las aproximaciones se da alguna vez en los debates de las
Naciones Unidas. A los americanos les irrita el tiempo empleado en decidir el
principio aplicable, el comité interesado en un tema o la redaccion exacta de
un titulo para que ser asignado a un nuevo asunto. Los americanos quicren
concentrarse en fos hechos disponibles, buscar Ja causa y el efecto ¢ ir directa-
mente 4 la resolucidn del problema.

Provisionalmenile, el razonamiento mejicano puede ser también mais com-
plejo porque incorpora en cierta medida la tradicién espafiola de acentuar la
contemplacion y la intuicidn. A este respecto, el pensamiento mejicano es
algo similar al japonés en la emocién, el drama, y la sensacion que juegan un
amplio papel, en contraste con la valoracion americana de la eficacia, el méto-
do cientifico y la aplicacién préctica, o la 16gica mds {ria del razonamiento
francés. Un observador apuntd que los negociadores japoneses tienden a no
dejarse convencer por un razonamiento hipotético, o, como se ha dicho mis
arriba, Ia justificacion mediante los principios. Pero aprecian la descripeion
objetiva y los datos que hacen obvias las conclusiones (MusHAKOMN. K., 1975
17-29).

En cl estudio de la cultura, estas cuestiones exigen una investigacion mas
abstracta porque estdn menos sujetas a la observacién, No es probable que la
mayor parte de los negociadores tengan ocasién de asimilar el proceso de pen-

samiento de su coleoa atr y
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ts de su base en soffa, la religion y la meto-
dologia implicita. Pero cabe incluir en la agenda esa linea de cuestionamicnto,
pues sc aprende mucho buscando tos patrones de razonamiento reflejados en
la literatura y 1a estética y en la forma en que la discusion se estructura Y ex-
presa en las situaciones cotidianas, Los especialistas de drea con tiempo dispo-
nible y un poco de fitosofia pueden encontrar esa reveladora dimension trans-
cultural, de aplicacion prictica en el cruce de las lneas negociadoras.

En un estudio de este alcance sdlo puede sefialarse una realidad a tener en
cuenta. El negociador Ia retleja cuando se muestra gratamente sorprendido de
que su colega «piensa como un americano». Los japoneses parecen llevar este
objetivo en sus cabezas cuando envian a sus futuros directivos de servicios
exfranjeros para que estudien varios anos en las universidades americanas Wi-
lliams o Swarthmore. Otros paises demuestran que han aprendido algo sobre
el particular cuando eligen negociadores que, de hecho, pueden pensar como
los americanos cuando tratan con los Estados Unidos.

Como cjemplo vale ¢l de Panamd cuando envié un equipo negociador a
Washington para obtener la aprobacion americana de extension de su ruta aé-
rea nacional desde Miami hasta Nueva York. El equipo consistia en un hom-
bre, graduado cn una prestigiosa escuela de negocios americana. Se explicod
rapidamente desde el punto de vista econémico y con las consideraciones nor-
males, para justificar unas rutas de trifico aéreo que no tenian cansa ni preten-
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dian tenerla. No obstante, dijo que Panami conocia su propia importancia
econémica para las empresas de transporte americanas y habia razones nacio-
nalistas convincentes para querer ver su bandera en las grandes rutas. El per-
maneceria en su hotel y agradeceria ser informado cuando se tomara una deci-
si6n. Este panamefio tuvo un éxito extraordinario en comparacion con otro
equipo en la misma ciudad, al mismo tiempo y con el mismo propasito, pero
con una aproximacion mds tipicamente latinoamericana y una linea de razo-
namiento menos adaptada a la mentalidad americana.

6. CUARTA CONSIDERACION: PROCESAR
EL «RUIDO DE FONDO» TRANSCULTURAL

Aunque no sea muy preciso, el término «ruido de fondo» ha sido utilizado
por los analistas de la comunicaci6n para llamar la atencién sobre el hecho de
que las distracciones precedentes, que nada tienen que ver con la sustancia de
un «mensaje», han de ser tenidas en cuenta si se desea entender en su comple-
jidad el proceso de la comunicacién. A veces, el ruido es una distraccion: la
presencia de otras personas, una pobre conexién telefénica o los habitos o
idiosincrasias de los comunicadores que se molestan entre si.

El concepto de ruido de fondo es particularmente 1itil, en la comunicacion
transcultural, para definir una nueva escala de elementos «ridosos» que, re-
flejando diferencias culturales, pueden introducirse para afiadir un significado
intencional a la tension de transmitir. Tales factores afectan a la negociacién
especialmente en situaciones menos cosmopolitas y menos formales, y desde
luego, en la rutina diaria de hacer negocios en otro pais. Merecen atencion.

El «ruido» transcultural puede derivarse de los gestos o de un comporta-
miento que parece sobradamente —o insuficientemente— cortés, la forma de
vestir o las oficinas circundantes no afectadas por la ocasion. Por supuesto,
puede haber confusién si las sorpresas entran en contlicto con las expectativas
y provocan una mala interpretacién de la situacidn, del propgsito de la res-
puesta de cada cual o del significado del mismo mensaje.

También puede ocurrir que obstaculicen la atencién al asunto fundamental.
Uno de los clisicos de esta categoria es la distraccion sobrevenida cuando la
distancia normal para hablar entre dos personas es violada en un encuentro
transcultural. El lector recuerda, desde luego, que esto fue observado por pri-
mera vez por ¢l antropélogo Edward HALL cuando estaba en ¢l Instituto de Ser-
vicios Extranjeros a principios de los cincuenta. Lo present6 en su libro £/ len-
guaje silencioso y desde entonces los lingiiistas lo han ensefiado (HaLL, 1959).

Los mejicanos estdn bastante proximos, los japoneses mds alejados. La
alarma emocional que se desata cuando es rota la barrera de la distancia cons-
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tituye una excelente advertencia del potencial de tales desplazamientos de
comportamiento y también del grado en que un individuo puede ser entera-
mente inconsciente de sus pricticas culturalmente adquiridas hasta que salen
a la superficie en una situacion transcultural. Cuando se implican las emocio-
nes, como la ansiedad acerca de las intenciones, el disgusto, la modestia, etc.,
el reto para mantener el equilibrio intelectual es todavia mayor.

Importa recordar que el propio comportamiento americano, especialmente
el comportamiento informal, es potencialmente tan ruidoso como aquellos a
que los americanos se enfrentan. Algunos de los comportamientos de distrac-
cién mencionados mds a menudo en situaciones transculturales son el chicle,
gandulear, usar ¢l nombre de pila demasiado pronto, poner las suelas de los
zapatos frente a la cara del otro, olvidar los titulos, empezar los discursos con
bromas, ropas inapropiadas, aproximaciones demasiado amistosas al sexo
opuesto, hablar demasiado alto, ser demasiado igualitario con la gente inade-
cuada, trabajar con las manos llevando bultos y dar demasiadas propinas. Hay
muchas mads.

Generalmente, eso no se menciona. A menudo es parte de comportamien-
tos «extranos» y, por consiguiente, no se tiene en cuenta. Pero citamos, como
ejemplo, el caso de un director de un centro binacional que fue amonestado
por un miembro de su Junta Chilena de Directores por un comportamiento
poco caballeroso cuando, en una situacion tirante sobre un presupuesto, pro-
cedio a animar a los empleados locales a que pintasen el Centro ellos mismos.
Parecta como mezclar el status y el comportamiento. A menudo es divertida
la reaccion ante un comportamiento que «pierde algo con la traduccién»,
como el caso de un gesto de 1a mano que se hace obsceno segiin el simbolis-
mo local. Pero es ruido, no obstante, y ese humor en un momento inesperado,
y en particular el humor indecente, puede hacer descarrilar el mensaje que se
trata de comunicar. S :

El lector estard al corriente de esta faceta de la tarea de la comunicacién
transcultural si es buen observador y tiene una sensibilidad razonable. Buena
parte de los eficaces cursos de idiomas proveen introducciones especificas al
tema, en relacion con las gentes cuya lengua se estudia, La significacidn que
todo esto tienc en la negociacion es que la forma en que las partes se respon-
den estd por si misma en un delicado equilibrio. Consecuentemente, introdu-
cir una cierta distorsion psicolégica en forma de bases irritantemente mal de-
tinidas o demasiado sutiles para la mala percepcion. pueden llegar muy lejos
€N consecuencias negativas o imprevistas. Los negociadores con escasa expe-
riencia internacional, tanto americanos como sus colegas, tienen mds posibili-
dades de descalificarse a través del ruido transcultural.

Unas muestras de los paises objeto de estudio pucden servir como ejem-
plo, incluso seleccionadas al azar,
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iQuizds la forma mds enervante del «ruido» japonés sea el silencio! Las
largas pausas son normales en las conversaciones japonesas tanto antes de
responder como en el desarrollo de un pensamiento. Para un americano en tal
situacién, quince segundos pueden ser un tiempo muy largo y sobreviene el
panico de lienar la conversacién vacia, Ademds, las formas japonesas de edu-
cado comportamiento tienden a confundir a los americanos, que se encuentran
raros teniendo que corresponder reverencia por reverencia. La educacion ja-
ponesa parece artificial a los americanos, como también el caso del comporta-
miento mas formal de los europeos y latinoamericanos. Los japoneses tratan
de ofender a los americanos con una pequefia disculpa —no saben como estan
siendo recibidos sus mensajes-—. Lo mds dificil es saber cuando la repuesta es
«no». De hecho, un japonés internacionalmente instruido ha escrito un libro
para ayudar a los hombres de negocios americanos a entender las formas ja-
ponesas. El titulo es Nunca tomes un si por respuesia (Masaaki, 1975). El
uso japonés de la sonrisa, incluso de la risa, para indicar timidez o embarazo,
confunde visiblemente a los americanos.

Por contra, la manera de ser directa de los americanos, la expresion de
emociones y el autoritarismo en tratar de vender un punto pueden indicar falta
de autocontrol y, por tanto, generar desconfianza. Como minimo sefiala una
carencia de «sinceridad», designacién japonesa de la confidencia.

Los mejicanos también evitan decir «no». El problema es leer las expresio-
nes y calificaciones que significan «no», incluso aunque las palabras digan o
impliquen «si». Los mejicanos usan algiin contacto fisico para sefialar seguri-
dad, tal como agarrar con una mano el antebrazo. Los americanos, reservados
para abrazar, son probablemente poco accesibles; con ello marcan una cierta
frialdad. Los americanos pueden tener dificultades al jugar con el papel de
alto status social que acarrea una importante posicién en sociedades como la
mejicana. Es un arte hacerse esperar y mostrarse deferente, mientras que al
tiempo se protege la dignidad de la persona en posicién social més baja.
Cuando en Méjico las cosas no funcionan o se demoran, las expresiones ame-
ricanas de impaciencia o irritacién crean «ruidos» considerables —tanto figu-
rados como reales—. Las practicas mejicanas relativas al rol de la mujer tam-
bién crean su parte de ruido.

Como era de prever, los problemas de ruido no parecen relevantes en la
comunicacion franco-americana. No hay grandes diferencias ni domina el
sentimiento de conducta «extranjera». No obstante, las sutilezas pueden crear
dificultades porque al no ser sino variaciones sobre un tema no resultan facil-
mente identificables. L.a més ligera diferencia, como el momento en que debe
empezar a usarse el nombre de pila o el informal «tuteo» frente al «usted», es
un matiz que no se tiene facilmente en cuenta pero influye como realidad
transcultural. El significado de quién toma el cheque, cémo se viste, el grado
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en quc los amigos y la familia entran en las relaciones de negocios, que un ex-
trafio puede criticar, o qué respuestas son incorrectas, adquieren dimensién
transcultural incluso en sociedades generalmente similares.

¢Puede exagerarse la cautela a la hora de hacer frente a estos aspectos de
comunicacion transcultural? En la negociacion internacional probablemente
sea tan exagerada la excesiva preocupacion por las infinitas pequefias posibi-
lidades de malentender un comportamiento como desentenderse de los facto-
res culturales bdsicos que afectan a la esencia de la negociacion. Adn mds: ig-
norar ¢l «ruido» que puede complicar el ya delicado equilibrio de los actores
de la negociacion es, como minimo, demostrar poca vision, mientras que ar-
monizar las manifestaciones aparentemente superficiales de la cultura puede
propiciar a menudo apreciaciones mds profundas del entorno psicoldgico del
colega.

7. QUINTA CONSIDERACION: CONFIAR EN TRADUCTORES
E INTERPRETES

Con frecuencia el primero —y a veces tinico— pensamiento utilizado para
pasar de una negociacién doméstica a otra internacional es prever los servi-
cios de traduccion, Y puesto que el inglés se estd convirtiendo rapidamente en
el idioma internacional de los circulos de negocios, tecnoldgicos y cientificos,
la preocupacién por las diferencias idiomdticas parece haber decrecido. Sin
embargo, la evidencia es que fos negociadores tratan tipicamente los proble-
mas de la traduccion y la interpretacion demasiado ingenua y prosaicamente.
Cuando se usa la traduccidn, el proceso se ve como esencialmente mecénico.
Td pones una idea por aqui y sale por alli. Algunos negociadores incluso ven
una ventaja tactica en trabajar a través de intérpretes porque les deja mds
tiempo para pensar la siguiente frase.

Fue interesante observar, enire los directivos entrevistados para este estu-
dio, a los que no hablaban otras lenguas v tendian a creer que la traduccién
presentaba pocos problemas. Los que hablaban francés, espaiiol o japonés en-
contraban dificultades en entenderse a pesar de la destreza de los intérpretes.
En cualquier evento es de destacar el sentimiento de seguridad incuestionable
con que, sin mds precauciones, los directivos usan a los intérpretes.

El problema fundamental es que la lengua y la cultura estin tan intima-
mente ligadas que el negociador ha de preguntarse cudles son los limites ac-
tuales al traducir ideas, conceptos, significados y matices. En la negociacion
internacional es a menudo el significado Jatente —la forma en que lus cosas
son entendidas al dia siguiente, o al afio siguiente— lo que determina la efica-
cia del acuerdo alcanzado. Cuanto mas abstracto sea el tema y mis grandes
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los contrastes en la experiencia cultural y nacional, mds probable es el peligro
potencial del exceso de confianza en el proceso de interpretacién y traduc-
cion.

En el caso de la negociacién a través de intérpretes anglo-franceses, las di-
ferencias culturales son menores y las ideas abstractas mds o menos similares.
Ademds, el francés ha sido un idioma fundamental durante siglos, y la inter-
pretacién del y al inglés se ha convertido en practica bien establecida. Sin
embargo, los expertos afirman que, mas a menudo de lo que se reconoce, ni
siquiera las mejores traducciones son exactamente equivalentes. Como ejem-
plo filoséfico, Salvador DE MADARIAGA, maduro internacionalista y diploma-
tico espanol, escribid en su famoso Franceses, Ingleses, Espaiioles (MADA-
RIAGA, 1928), que una expresién como avoir raison no es la misma idea que
to be right —«tener» frente a «ser»—. También sugiere que el inglés es la
lengua del hombre de accidn; el francés, del pensador, y que por tanto, las dos
lenguas tienen que reflejar interpretaciones diferentes de la vida diaria, como
también de los temas internacionales.

Se ha debatido el andlisis de Madariaga, pero casi en todas las demds pare-
jas de lenguas se acrece la dificultad de la equivalencia en la traduccidn, a ve-
ces en dimensiones tan significativas como el caso del japonés.

Parece ser que los problemas de interpretacion fueron monumentales en
Vietnam. Recordemos que fue un lingiiista del Instituto de Servicios Extran-
jeros quien, mientras vefa el telediario de la noche, descubrié que un intér-
prete vietnamita acabd desesperindose cuando trataba de tender un puente
entre un periodista de la CBS y un vecino del lugar. La audiencia de televi-
si6n veia al periodista hacer una pregunta, ofa c6mo iba y venia entre el in-
térprete y el aldeano y finalmente escuchaba la respuesta en inglés. Lo que el
iniérprete habia dicho al aldeano es que simplemente contase hasta diez, lo
que asi hizo. El intérprete informé después de lo que ¢l campesino pudo ha-
ber dicho si hubiera sido capaz de entender las ideas abstractas de la pregunta
inicial.

Debemos ser comprensivos con el intérprete que se enfrentd a una tarea
imposible. La experiencia vital del periodista y del aldeano, y de sus lenguas
como reflejo de sus culturas, presentaban un contraste demasiado grande. A
pesar de ser un caso extremo, vale la pena observar la frecuencia con que a un
intérprete se le presentan de forma casual la jerga y las frases culturalmente li-
mites, que implican el oneroso esfuerzo de encontrar significados equivalen-
tes: «get on the ball», «go for broke», «come to the bottom line».

Si una comunicacién efectiva ha de sostener el proceso negociador, la ta-
rea del actor es hacer el mejor uso posible de las fuentes de traduccién e inter-
pretacién. Puede ser provechoso un vistazo a algunos de los principales pro-
blemas. Algunas de las cuestiones principales son las que siguen:
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7.1, ;CUAL ES EL SIGNIFICADO SUBJETIVO EN CADA LENGUA
DE [N TEMA TRADUCIDO?

Por ejemplo, en espaiiol, el significado subjetivo de discutir no es exacta-
mente el mismo que discuss —mds connotado como confrontacién—. El
equivalente japonés de «individualistic» tiene un matiz negativo, mientras que
en inglés es positivo.

Podemos ilustrarlo mediante el siguiente procedimiento —bastante sim-
ple— que un estudioso psicélogo utilizaba para explorar los significados efec-
tivos. Merece la pena registrarfo en la memoria para la préxima ocasién en
gue uno se enfrente a una situacion interpretativa. Presenta, simplemente, una
muestra selectiva de hablantes de cada lengua con una palabra u oracién
—«educated», «<government», «capitalistic system», «public interest»—. Lue-
go se pide a los sujetos que se asocien libremente con esa palabra u oracion
en sus respectivas lenguas. Escriben [o que les viene a la mente en un minuto,
Cuando estos datos estdn organizados, los resultados son impresionantes. En-
contramos que mientras en inglés «educated» significa cscuelas y clases, lo-
gros académicos, etc. en espafiol incluye la idea de una persona bien formada,
sensible, cducada y decente. La clave estd en que. escriba uno para el psicélo-
20, 0 no, ¢t proceso de libre asociacion estd teniendo lugar en el instante en
que cada oyente le asigna un significado a lo que ha escuchado en una traduc-
cidn,

Cuando el significado es ain mas modificado por los gestos, el tono de la
voz, la cadencia, los apartes y los dobles significados que no entran en la tra-
duccion, el problema se complica.

Incluso cuando parece que un traductor y un intérprete parecen no ser ne-
cesarios, puede haber dificultades en la comunicacion efectiva del significado.
Cuando alguien estd hablando inglés como segunda lengua, la tendencia es la
de retener ¢l significado subjetivo de 1a lengua nativa —a menos que la acu-
mulacion de experiencia sea tanta como para que esa persona piense en la se-
gunda lengua—. Los angloparlantes hacen lo mismo, por supuesto, cuando
hablan otras lenguas. Por eso ¢s muy posible que la gente no hable con ¢l mis-
mo significado incluso hablando la misma lengua, muy especialmente cuando
esa lengua se ha aprendido en un entorno artificial como el del aula. La con-
sccuencia es que los negociadores no sélo tienen que cuestionarse si su signi-
fhicado se transmitird a través de Ta interpretacion y traduccion, sino también si
podrd comunicarse cuando el colega habla la propia lengua del negociador
come segunda lengua.
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7.2.  ;QUE OCURRE EN LA INTERPRETACION CUANDO UNA IDEA O CONCEPTO
NO EXISTEN EN LA OTRA CULTURA?

La frecuencia con que eso sucede es objeto de muchos debates, y, desgra-
ciadamente, el problema se investiga relativamente poco a pesar de su impor-
tancia. Resulta mds facil reconocer que una afirmacién no se traduce exacta-
mente y continuar, o que el intérprete trate de afiadir una explicacién. Si la
negociacién exige una comunicacion precisa, eso es arriesgado. Cuando un
pensamiento pierde algo en la traduccion, ése es probablemente el punto en
que hay que escarbar para averiguar lo perdido, puesto que en los ejemplos de
culturas que no tienen conceptos equivalentes es donde las dos partes de una
discusién pueden encontrarse a si mismas hablando de sus respectivos pasa-
dos. Por ejemplo, no existia la palabra democracia cuando Japon se abrid al
Occidente. Tuvo que crearla a partir de tres caracteres escritos que produje-
ron un significado como «ciudadania» o populismo. El uso aminora hoy ese
vacio mds, pero es claro el problema comunicativo descrito.

Los que estudian el cardcter nacional tienen carifio al ejemplo de la muy in-
glesa (y americana) nocién del «fair play». Parece no tener equivalente exacto
en cualquier otra lengua. En francés, la palabra y el concepto fueron adoptados
conjuntamente como le fer plé. En espafiol se ha tratado de aplicar juego lim-
pio en los deportes juego limpio, pero falla al no transmitir la mayor parte del
concepto bésico. Generalmente, esta es una idea cultural limite. ;Cémo, enton-
ces, puede un negociador americano esperar «fair play» de su oponente?

Como otros. nosotros también tomamos prestadas palabras con concepto:
«tortilla» y «sukiyaki» estdn en nuestro diccionario de inglés. Numerosa ter-
minologia diplomdtica proviene directamente del francés. A veces no tener
equivalentes puede ser una ventaja para estar seguro, como en la nueva termi-
nologfa tecnoldgica o en los conceptos econdémicos y de negocios. Es una
manera completa de explicarse completamente, y ¢l entendimiento puede se-
guir con el problema del significado al haberse encontrado y solucionado di-
rectamente.

En realidad, los americanos pueden pensar que la dificultad creada por
equivalentes inexactos serd mucho mayor cuando la parte para quien no existe
equivalente en inglés una idea. En este caso, el intérprete hace lo que puede,
los americanos suplen su propio significado sobreentendido, y luego, a menos
que el significado esté muy borroso, nunca saben cuénto dafio han causado a
la comunicacién. Incluso palabras cotidianas en espaiiol como simpdtico o en
japonés como sumimasen —algo por el estilo de excuse me— fracasan en su
traslacién. Y una idea japonesa como (un tipo especial de obligacion) o hara-
gel (orientacion del consenso al discutir sobre un punto en una negociacion)
requieren de un estudio mayor que la breve explicacion de un intérprete para
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establecer el auténtico signiticado. Alli donde la traduccion sea del inglés a
cualquier otra lengua, ¢l americano puede percibir més ficilmente la equiva-
lencia incierta.

7.3, {TIENEN LOS IDIOMAS ESTILOS DADOS DE RAZONAMIENTO
QUE SE RESISTEN A LA TRADUCCION?

Dicho de otro modo: ;difieren tanto en la estructura y el formato secuen-
cial de la interconexion de ideas como para llevar a sus hablantes a patrones
exclusivos de pensar y conceptualizar?, Sugerimos previamente que los patro-
nes de la logica difieren segiin culturas, sea cual sea el rol jugado por la len-
gua. Esta pregunta es demasiado abstracta para el gusto de la mayoria de los
negociadores. Pero si el contraste existe, afecta significativamente a cuantas
ideas abstractas puedan ser comunicadas a través de un intérprete. Para los
americanos, esto es aplicable a la mayor parte de los casos que implican len-
guas no derivadas del indoeuropeo. Los especialistas no sostienen opiniones
uniformes, pero Edmund GLENN, un cientifico social dedicado a este tipo de
pesquisas, que lambién trabajé durante muchos afios como Jefe de la Division
de Servicios de Idiomas del Departamento de Estado, insiste en que es un
asunto valido y que los imérpretes tienen a menuodo dificultad en transmitir el
sentido 16gico de las afirmaciones clave (GLENN, 1976). Esto cs especialmen-
te cierto cuando se discuten temas abstractos, como es tipicamente el caso en
la negociacion internacional -—andlisis de situaciones, planes, instituciones,
fuerzas econdémicas o estrategia internacional—. Por ejemplo, el énfasis de
causa y electo implicito en la estructura inglesa por su facilidad de cxpresar
complejidades de 1a accion presente, pasada y futura, puede no encajar facil-
mente en el marco de otro iengua como ¢l drabe. :

Los eruditos japoneses han sugerido que el inglés y el japonés difieren en
importantes formas relativas a la conduccién del didlogo o la discusion. El ja-
pones Heva a su usuario a decidir gud cosa es preferible v por qué debe serlo.
Presenta una conclusion, no hay terreno para debatir de aca para alta ni para
el cuestionamiento abstracte. Parecen ser saltos cn la logica, mds que el pro-
ceso seguido en el uso occidental del didlogo. Hay descontfianza en la tentati-
va de usar la lengua para construir un caso como visién preconcebida del
tema. Si esto es verdad, las implicaciones para presentar y discutir posiciones
en la negociacion serian sustanciales (Kunniro, M., 1973: 91-108).

En casos como los expuestos, el resultado final puede ser que, mientras el
ini¢rprete traslada detalle por detalle lo que estd sicndo expresado, se pierde el
impulso propuesto al advertir las dos partes que no emiten en la misma longi-
tud de onda ni ensartan esos detalles en un proceso de pensamiento.
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A menudo se advierte, en casos de bilingiiismo con dos lenguas claramen-
te distintas —por ejemplo, el inglés y el francés por un lado y una lengua
africana o de Oriente Medio por el otro— que el proceso de pensamiento del
colega parece cambiar cuando pasa de una lengua a la otra. La gente con dila-
tada experiencia en Latinoamérica piensa que eso es asi hasta en el caso del
inglés y del espafiol: los americanos averiguan mejor lo que su oponerte pien-
sa realmente si la conversacién utiliza el espafiol. Ocurriendo esto en ciertas
situaciones —del japonés al inglés, por ejemplo— la pregunta del negociador
ataie al modelo de pensamiento que serd mds operativo para llegar a un
acuerdo. Incluso si el acuerdo se alcanza con un contrario que habla inglés,
puede significar distintas cosas una vez considerado sustancialmente segun la
lengua de los colegas que no usan el inglés.

7.4.  Como nota final, deberia tenerse en cuenta que la habilidad para uti-
lizar el inglés o cualquier otra lengua occidental puede tener un importante
significado de status social en distintas dreas. A pesar de lo que se dice sobre
el orgullo nacional en el uso de la lengua local, la gente con la que los ameri-
canos hardn probablemente mas negocios puede sentirse en desventaja —in-
cluyendo la de su identidad social— si no es capaz de hablar inglés.

En ciertos casos puede parecer condescendencia el intento hienintencionado,
pero ineficaz, de un americano por hablar la lengua local. Puesto que saber ha-
blar inglés proporciona prestigio en casi todas partes, las dificultades en la ne-
gociacién pueden aparecer cuando la gente que lo habla como segunda lengua
trata de usarlo m4s alld de su habilidad. Si se implican ideas e intenciones com-
pleias, el problema es aiin mayor. El americano, cuya habilidad para usar otra
lengua es incluso menos formal, se conforma ficilmente, y asume en el proceso
que Ja comprension mas exacta s6lo se consuma en ciertos casos.

El punto a considerar es que los americanos probablemente fracasan al
usar los intérpretes cuando realmente los necesitan, produciéndose mas ma-
lentendidos de los que creen. Cuando las cosas van mal, la tendencia es asig-
nar motivos negativos mas que reconocer verdaderos malentendidos (después
de todo, «Yo dije claramente»).

Ademis, la derivacién americana del inglés britdnico no es la tinica varian-
te. Al haberse convertido casi en lengua de Malasia, India o Filipinas, ¢l uso
local a lo largo del tiempo y en el contexto de las culturas locales ha produci-
do diferencias apreciables en el significado efectivo. Los ejemplos de equiva-
lencias inexactas aumentan consecuentemente, € introducen problemas de co-
municacién al pasar de un inglés a otro. En Filipinas, por ese motivo, me vi
obligado a usar intérpretes de inglés a inglés.

Finalmente, un pensamiento aplicable no sélo a este apartado, sino a todo
el estudio: el problema de la equivalencia en la traduccién y el significado
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subjetivo se complica cuando el interés y la reaccién publicos son factores
que determinan el resultado final de una negociacion transmitida por los me-
dios de comunicacion. Esto acrecienta todas las dificultades de percepeidn ¢
impercepcion. El contexto original se pierde y es suplido por otro nuevo. Solo
una parte del mensaje es seleccionada para su transmision, y pasa luego a tra-
vés de la Optica perceptual del periodista o el comunicador. Las afirmaciones
reciben una serie de significados mucho més amplia que en la propia negocia-
cion. La ironia estd en que la tecnologia moderna, gue incrementa la escala de
la comunicacion, no mejora necesariamente su fiabilidad transcultural.
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