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Enrique Ogliastri, profesor pleno El estilo negociador de los

INCAE, Centroamérica, i i
Campus de Costa Rica (Alajuela) |latinoamericanos.

ogliastrie@mail .incae.ac.cr Una investigacion cualitativa

INTRODUCCION

El negociador |atinoamericano es basicamente un regateador amistoso einformal, que no
€sMmuy preciso en sustérminos. Prefiere negociar entre amigos, base central de su confian-
zaen lacontraparte. No sacrifica el corto plazo para obtener ventgjas alalarga, prefiere
satisfaccionesinmediatas, en cadatrato. No se destacapor su puntualidad y cumplimiento,
pero esmuy impaciente cuando €l otrolo hace; esmuy flexible en el uso del tiempo, viene
de unaculturapolicrénica. Lasdecisiones estén centralizadasal mésalto nivel, y lastoma
el jefe como individuo; los grupos asesores o técnicos participan en las reuniones pero €
Unico vocero red esel jefe.

Asi como realiza poca preparacion, el latinoamericano tampoco hace
prenegoci aciones, pero ésto sefacilitapor lainformalidad en el trato -si €l otrolasinicia,
de hecho, se siente més cdmodo en negociaciones informales, por fuera de la mesa de
negociacion. Sueleiniciar |as negociaciones en tonicatradicional, con unapeticion alta, y
esmuy cuidadoso delareaccion delacontraparte, manipulativo de emocionesy juegosde
poder que pretenden amedrentar alacontraparte. Esmuy orgullosoy puedejugarse el todo
por €l todo, asumiendo riesgos muy altos en €l proceso de negociacion.

El latinoamericano tiende a argumentar de una manera general, vago en |os térmi-
nos pero solido en los principios general es; aternamente, argumenta personalizadamente
sobre las necesidades propias y de la contraparte toméndol os como criterios legitimosy
validos. L os acuerdos son igua mente rapidos, imprecisos, de palabra, o, paraddjicamente,
de unaminuciosalegalidad.

A estas conclusiones se llega después de un extenso estudio sobre negociacion
intercultural, realizado principal mente mediante investigaciones cualitativas basadas en
entrevistas personales con preguntas abiertas. Se realizaron mil quinientas entrevistas a
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personas que narraron su experienciaen unanegociacion concreta. El estudio seinicio por
las negociaciones entrejaponesesy colombianos; los entrevistados niponesindicaron que
en general habia patrones de negociacidn semejantes entre |os diversos paises | atinoame-
ricanos, hipGtesisque seexplordy confirmo durante un semestre deinvestigacion en Tokyo
con el Instituto de Economias en Desarrollo. Posteriormente se realizaron entrevistas so-
bre negociaciones en Venezuel a, Ecuador, México, Brasil, Argentina, Chiley otros paises
latinoamericanos. |gualmente se estudiaron negociaciones de Colombia con |os Estados
Unidos, Francia, el Medio Oriente, Alemania, Chinay otros paises o culturas del mundo.
Sedesarroll6 asi un esquemade variables paradescribir |os estilos de negociacidn interna-
cional y se establecio una comparacion entre seis culturas: japonesa, Medio Oriente, an-
gloamericana, china, francesay latinoamericana. En este documento se presentaralame-
todologiadelainvestigacion asi como unasintesisdelosresultados sobre AméricaL atina.

LA INVESTIGACION SOBRE NEGOCIACION INTERCULTURAL.

Este programa de investigacidn seinicié en 1987 con un estudio sobre las negociaciones
entre japoneses y |atinoamericanos (Ogliastri, 1992, 1993). Este estudio se culmind en
Tokyo en 1990, y se continud conlas negoci aciones entre paises | atinoamericanos (Ogliastri,
19974) y con otras culturas: angloamericanos, franceses, y del Medio Oriente (Ogliastri,
1994, 1997b). Una descripcidn de la metodologia se encuentra en el Apendice 1y en
Ogliastri (1999)

El objetivo del estudio esidentificar |as caracteristicas negociadoras de unacultura,
desarrollar una explicacion sobre sus criteriosy conceptos, y |legar a predecir y desarro-
[lar algunas prescripciones para negociar con ellos. Como corresponde por [o general a
metodol ogias cualitativas, €l procedimiento hasido primordia mente inductivo y compa-
rativo, orientado adesarrollar unaexplicacion sobre lamanerade negociar en esacultura.
Estametodol ogia de investigacion es indispensable para abrir € campo de laadministra-
cion hacia enfoques mas cosmopolitas y revisar las premisas ontoldgicas de la teoria
organizacional (Morgan, 1980; Pfeffer, 1993).

Laspreguntas que basaron lainvestigacion se refieren acomo negocian loslatinoa-
mericanos, por qué negocian de esamanera, cual essu proceso caracteristico, y qué reco-
mendaciones se pueden hacer a ellos y a quienes negocien con ellos. Las preguntas de
investigacion son muy concretasy el campo tedrico queda entoncesrestringido alapréc-
tica de las negociaciones. En este documento se responde primordialmente la primera
pregunta, la que concierne a la descripcion. Se infiere que hay un elemento estructural
detrés de todo esto, la culturay €l poder relativo entre las partes, pero esto aln no se
analiza(Day y Day, 1977; Strauss, 1978). De todas maneras se esta haciendo una descrip-
cion cultural, lateoriaimplicita de negociacion que se tiene en América Latina. En este
documento no se trabajara una explicacion alas diferencias en culturas negociadoras, [0
que se hard mediante un método comparativo posteriormente.
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Se entendi6 por negociacion a la manera de resolver un problema que involucra
tanto elementos de conflicto y diferencia de intereses como de necesidades de encontrar
unasolucién comun, lo cua seconsiderapreferiblearecurrir aaccioneslegalesoa usode
la fuerza. La negociacion es e comportamiento de las personas en esas situaciones de
conflictoy congruenciade intereses, |osval ores subyacentes alas acciones, |os conceptos
y expectativas que se tienen sobre |os otros, el proceso que se sigue en la solucién del
problema. Sobre este proceso se han distinguido en laliteratura dos sistemas o teorias de
negociacion: la distributiva tradicional y laintegrativa o nuevateoria de la negociacion
(Waltony McKersie, 1965).

Lanegociacion distributiva parte de la base de que |0 ganado por una de las partes
lo pierde la otra, un juego matematico de sumacero, y se centra en repartir mediante un
proceso de regateo; ha sido también [lamada tradicional, posicional o competitiva (Pen,
1952; Sawyer y Guetzkaw, 1965; Coddington, 1969; Karras, 1970; Deutsch, 1973; Lewicki
y Litterer, 1985). La negociacion integrativa se centra en la creacion de valor durante la
negociacion, en criterios objetivos o externos para distribuir |o que esté en juego en la
negociacion, en relaciones de largo plazo, y en un comportamiento racional (Zartman,
1977; Strauss, 1978; Raiffa, 1981; Pruitt, 1981; Fishery Ury, 1981; Lax y Sebenius, 1986;
DeBono, 1990; Ury, 1991; Bazermany Neale, 1992).

La negociacion puede ser el camino mas adecuado para resolver una diferencia,
pero si no funciona se puede recurrir alos derechos o @ poder (Ury, Brett y Goldberg,
1988). Laresolucion de un conflicto mediante derechos puede significar apelar alarazén
y aconvencer de lajusticia de una posicion, ainvolucrar aun tercero como conciliador,
facilitador o mediador del conflicto, aapelar alas reglamentaciones de sistemas|egalesy
acuerdos previos, y a un arbitro o juez (Pérez y Vardn, 1993). Recurrir a poder para
resolver unadiferenciadeinteresesimplicarialautilizacion de amenazas basadas en valo-
resy creencias, € gercer presiones econdmicas o sobre convenienciaspracticasy utilitarias
delacontraparte, o llegar aacciones unilaterales de fuerzay violencia.

Enel estudio se han utilizado dos cuestionarios de preguntas abiertas, entrevistasen
profundidad, estudio de casos de negociacion, grupos de enfoque, observacion participan-
te, y lacomparacion progresivade | os datos mediante procedi mientos cercanos alaescue-
lade desarrollar teoriascon piesen latierra (“grounded theory”: Glaser y Strauss, 1968).
De laidentificacion de caracteristicas descriptivas del comportamiento negociador delas
personas de unacultura, se pasaaresponder €l por qué actlian de esamanera, y aestable-
cer procesostipicos que permitan predecir su comportamiento y reacciones dentro de una
secuenciadeterminada (Apéndice 1: Unailustracion del método: lanegociacion japonesa
con latinoamericanos).

Enlainvestigacion cuantitativatradicional se parte de unateoriay deunahipétesis
que sevaaponer apruebamediante medicionesen larealidad estudiada; este esun proce-
so deductivo, en el cual el investigador predefine lo que quiere medir (los conceptos y
variables derivados de una teoria) antes de ir al estudio del campo. En la investigacion
cualitativa se sigue el proceso inverso, pues se espera que los datosy conceptos emerjan
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de la misma gente estudiada, en sus propios términosy no en los del investigador. Una
secuenciainductiva, en lacua se busca que los datos concretos de larealidad sirvan de
base parael desarrollo deexplicacionesy predicciones tedricas que agrupen un rango cada
vez mayor de hechos, de datos. Con los datos se construye lateoriay no al revés: con la
teoria se generan los datos (Milesy Huberman, 1994).

En estainvestigacion no setratd entonces de probar unateoria, sino de desarrollar-
la. En €l proceso de los datos, la realidad, hacia la teoria se trabgjaron sucesivamente
puntos de contradiccion o paradojas, pues el investigador intento no solamente confirmar
sus primeras observaciones sino rebasarlas cuando encontrd contradicciones entrelos da-
tos, puntos de enrigquecimiento que le exigieron generar explicaciones de mayor profundi-
dad y amplitud paraque cubrieran por igual lo explicado inicialmentey los datosinexpli-
cados por las primeras teorias 0 conclusiones. Este es, en pequefio, un proceso como €l
descrito por Kuhn (1965), en el cual |os paradigmas deinvestigacion se rompen o amplian
amedidaqueavanzael conocimientoy que surgen nuevos datos que no pueden explicarse
con las conclusionesiniciales.

Al estudiar laculturade negociacion de | oslatinoamericanos surgieron varios pun-
tos de contradiccidn o enriquecimiento no totalmente resueltos. El primero eslarelativa
homogeneidad cultural de los diversos paisesy culturas latinoamericanas, algo que indi-
can los extranjeros y apoyan algunos estudios (Ogliastri et ali, 1999). Tanto japoneses
como angloamericanosy europeos sefial an comportamientos negoci adores semejantesen
la region. No obstante, la perspectiva de los latinoamericanos mismos apunta hacia la
diversidad y las diferencias internas. En lainvestigacion se esta procesando la informa-
cion concreta de | os paises sobre los cuales hay més datos (Argentina, Brasil, Chile, Co-
lombia, Ecuador, México) y ya se publicd un reporte sobre Venezuela (Ogliastri 19974).
Indudablemente hay diferencias entrelosindividuos, pues unapersonanuncaestotal men-
te representativa de su cultura, y hay bastantes variacionesinternas en la culturanegocia-
doralatinoamericana; esto ocurre en parte por la contradiccion o paradoja de ser alavez
culturasgrupalistasy con amplio campo al ego individual. Pero todo ello estd enmarcado,
desde €l punto de vista de teorias de negociacion, en el predominio de la negociacion
distributivatradicional.

Los cuestionarios utilizados en la investigacidn se centraban en una, y sdlo una,
experiencia de negociacion que hubieratenido el entrevistado. En el primer cuestionario
se pedia ala persona, mediante preguntas abiertas, narrar su experiencia en otra cultura
desde la prenegociacion hastala secuenciade lanegociacion. Finalmente, sele pregunta-
balo que més |e habia gustado de la experiencia, y 10 que no le habia gustado, o que le
habiasorprendido, lasimilitud o diferencias que sentiacon las personas con quienes habia
negociado, que describieralamanerade negociar delacontraparte, y que mencionaralos
consejos que le dariaaun colega o a un amigo que tuvieraque ir anegociar a otro pais.
Este cuestionario se centraba en una negociacion formal (comercial, politica, o de cual-
quier indol€) y se enmarcaban sus experiencias dentro de la estructura concretade intere-
ses, opciones externas alanegociacion y demas circunstancias de la negociacion en si.
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El segundo cuestionario utilizado en la negociacion se referia a una experiencia
de conflicto personal en otra cultura. Por |o general se trataba de conflictos resueltos
por negociacion, pero agunos de los narrados por |os entrevistados involucraban de-
mandas |egal es 0 acciones de poder. En este cuestionario se hacia ademés una pregunta
sobre vivencias radicalmente distintas a la narrada, para evaluar si en su experiencia
general éste eraun incidente aislado o no. Igualmente, se preguntaba por el evento que
le habia resultado mas sorprendente o inexplicable, una descripcién de la manera de
resolver conflictos delaotracultura, y los consegjos que le dariaaun amigo que tuviera
que vivir o trabgjar con ellos.

Durante lainvestigaci 6n se hicieron también entrevistas en profundidad, a perso-
nas conocedoras de laotracultura; por jemplo, al francés que havivido muchos afiosy
esta casado con una latinoamericana, y alas cuales se hacen preguntas mas concretas,
generalizaciones, o laresolucion de paradojas culturales. Otra opcidn de entrevista en
profundidad eslaque se hace a experto en un tema; por ejemplo, aun abogado especia-
lizado en contratos internacionales se le pregunt6 sobre las diferencias y semejanzas
entre los abogados franceses, los ingleses y |os latinoamericanos, en el contexto de
negociaciones internacionales. Otro gjemplo de entrevistaabiertaen profundidad fuela
realizada a profesor de filosofia a quien se le preguntd por las diferencias entre la
filosofia que se produce o que se vive en dos culturas, o a jesuitalatinoamericano que
viviaen el Japon, a quien se le pidio explicara las diferencias religiosas entre las dos
culturas. Obviamente este procedimiento tiene una mezcla de elementos deductivos e
inductivos, pues ningunainvestigacion puede ser puramente cualitativa o cuantitativa,
términos que, por o demés, no son muy apropiados.

En el curso de lainvestigacion se han realizado ademas estudios de casos de nego-
ciacion, enlos cuales setuvo acceso alosarchivos de unaempresao deun ministerio, 0 se
pudo entrevistar alasdiferentes partesinvolucradas (en Ogliastri, 1992, aparecen publica
dos varios de estos casos).

Laobservacion participante esun método tradicional de estudiar culturas, y paratal
fin se acompafiaron, y asesoraron, procesos de negociacion entre empresas de las dos
culturas. En un proceso alainversa, pero igualmente valioso, €l ir avivir en otra cultura
ensefiaal estudioso no solamente sobrelaculturaen quefueavivir, sino también sobrela
propia, por contraste. Esteinvestigador latinoamericano llevo un diario de campo durante
su permanenciaen el Japon, entrevistando alatinoamericanosy japoneses, y otro en Fran-
cia, entrevistando principa mente afrancesesy espafioles.

Alolargo delainvestigacién se han realizado once grupos de enfoque, focus groups,
la mayoria de €ellos con estudiantes que actuaron como asistentes de investigacion en la
realizacion de entrevistas a personas de unaculturadeterminada. Estos grupos de enfoque
fueron particularmente (tiles para la generacion de categorias o variables comparativas
sobrelas culturas. La pregunta, ¢Coémo describirialamanerade negociar de esa cultura?
permitié también desarrollar categorias de comparacidn. En este punto se recurrio acate-
goriasreconocidas detiempo atrés, las que serefieren aaspectos cruciaesen lacompara-
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cion cultural, como el sentido del tiempo, €l uso del espacio, las pautas delacomunicacion
(Hall, 1966), sobre la utilizacion del poder (Cassé y Deol, 1985). En € desarrollo de
categorias o variables comparativas de la negociacion intercultural resultaron evidente-
mente Utiles |os comportamientos resaltados por |os estudios sobre negociacion, que tie-
nen que ver con aperturas, regateo, cierres, etc. y que habian sido muy bien agrupados por
Weiss y Strip (1985). Este procedimiento comparativo, que utilizé grupos de enfoque,
preguntas del cuestionario y literatura de comparacion cultural, resultd en un esquemade
17 variables que se definieron en 1992y que se utilizaron paraladescripcion delacultura
latinoamericana de negociacion.

Cuadrol
Entrevistas sobre negociaciones que involucraron a:*
Colombia 630
Japén 248
Venezuela 268
Estados Unidos 250
Francia 182
Ecuador 138
Espaha 102
México 92
Medio Oriente 62
Brasil 50
Chile 44
Alemania 44
Holanda 52
Argentina 41
Italia 37
China 35
Pert 26
Corea 24
Otros paises 150 (aprox.)

Lamayoriade las entrevistas se realizaron por estudiantes asistentes de investiga-
cion, fueron grabadas y transcritas textualmente, para que puedan ser utilizadas en €
futuro por otros investigadores. Aunque en este momento |os datos se estan procesando
con un software computarizado paraandlisisde datos cualitativos (laversion 4.0 de Nud* st
para Mclntosh), la descripcion que sigue se realizo con procedimientos manuales y de
saturacion de lainformacion.

! Toda entrevista de negociacién internacional involucra dos culturas; por gjemplo, el francés que
describe sus experiencias de negociaci 6n en M éxico también evidenciasu propiacultura, su miradaparticular.
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EL COMPORTAMIENTO NEGOCIADOR
DE LOSLATINOAMERICANOS

La esencia de la negociacion paralos latinos es el regateo; confrontados con culturas de
poco regateo, que utilizan otros procesos para llegar a un acuerdo, como la japonesa, el
latinoamericano se siente perplejo y casi desilusionado: “Puesyo si fui a Tokyo, pero en
realidad no hubo negociacion: ellos pidieron 450 mil délares por esamaquinaria... y dos
semanas después cerramos en 450 mil dolares! Ahi no hubo negociacion”. En otras pala-
bras, si no hay regateo no hay negociacion, si no hay concesiones, o rebgjas, el proceso es
una pérdida de tiempo.

Otro elemento fundamental es que los latinos prefieren que la negociacion ocurra
entreamigos, en un ambiente cordial . Esto esidéntico alapreferenciajaponesa, el aspecto
gue mejores puentes tiende entre las dos culturas, pero no funciona tan bien en todas
partes. A losanglosgjones, por jemplo, esto lesresultapeculiar y hastaembarazoso, pues
prefieren un clima impersonal, asi sean informales €l protocolo y €l trato, en e cua se
negocia como una representacion de intereses y no como €l proceso personalizado que
prefieren loslatinoamericanos.

Comparado con otras culturas, € latino piensa a corto plazo, en € ambito de lo
inmediato, o espontaneo, lo improvisado, lastbitaideagenial, laprelacion del momento
sobre lo planeado. El latino estd més orientado a presente que a futuro, y su vivencia
latinadel tiempo es policronica: varias cosas alavez, mezcladelo personal y el negocio.
Por contraste, |as culturas anglosajonas tienen un sentido fragmentado del tiempo, hacen
unacosaalavez, negocian punto por punto. Paraloslatinoamericanos es mas fécil hacer
negociaciones en bloque, todo e paquete de puntos a la vez e intercambiando unos por
otros, que eslatendenciainternacional de negociaciones.

¢Como desarrollan confianza? L os|atinoamericanos creen en su intuicion sobrelos
demés, especialmente influidapor lacercaniapersona y lasemejanza: se confiaen el que
puede ser amigo, se cimentan |as negociaciones por relaciones de amistad. Esto es muy
extrafio para otras culturas, como la anglosgjona, que confia en contratos escritos y €
sistemalegal; lajaponesa, que desarrolla confianzalentamente através de laexperiencia;
o0 hastalafrancesa, quetiende aver lanegociacion como un debate o confrontacion, en la
cual se desconfiade principio afin. Las culturas arabesy del Medio Oriente comparten
algo de esta actitud hacia la amistad como base de |a confianza en |as negociaciones.

L os latinoamericanos tienen fama de incumplidos porque son muy arriesgados: se
comprometen ahacer cosas que desde el principio saben quelesvaacostar mucho trabajo
cumplir. El segundo problema es que dentro de su concepcion espontanea de corto plazo
no creen que deben dar explicaciones sobre su incumplimiento. “Esque no pude hacerlo”,
como explicacion, causaestupor y hastaindignacion a personas de otras culturas; paralos
latinos prometer algo en el contexto de unanegociacidn es meramente unadeclaracion de
intenciones antes que un compromiso formal. En ese momento sintieron el deseo de hacer
lo que prometieron, pero los sentimientos pueden cambiar en otro momento posterior:
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seriay honestamente van atratar de hacerlo, peroyaseveras esposible, lavidano puede
ser tan planeada. En sociedades con una alta tolerancia de la ambigtiedad, que no han
podido o querido controlar y reglamentar el futuro, laimprevision hace normal que algo
falley por consiguiente se puede tomar €l riesgo normal de ser incumplido.

Una gran diferencia que ocasiona malentendidos entre |os latinoamericanos y |os
japoneses es que | 0s nipones empiezan lanegoci acion desde | os nivel es bgjos delaorgani-
zaciony van progresando hacia arriba, mientras entre los latinos quien negociaes € jefe.
Aunsi llevaasesoresalanegociacion, el jefelatino prefiere ser el Unico que hablasobrela
mesa, €l Unico quetomalasdecisionesy cierralosacuerdos; este proceso individualizado,
y a mas alto nivel jerérquico, es semejante en los franceses y hasta cierto punto en los
angloamericanos, quienes adicionalmente |e dan ciertalegitimidad negociadoraalos ex-
pertos, al menos en las primeras fases del proceso. En el Medio Oriente se da crédito a
estatus personal como criterio de seleccion de negociadores, no necesariamente al de ma-
yor nivel jerdrquico, pero ladecision también latomaindividual mente, aveces sin consul-
tar aquienesrepresenta.

L os latinoamericanos no son muy apegados a protocolo, que frecuentemente des-
conocen del todo, pues prefieren ciertainformalidad personal quefacilite el acercamiento,
rompael hieloy se entre en un ambiente amistoso. En esto coinciden con |os angloameri-
canos, que prefieren el trato informal, pero sin llegar alabusqueda de amistades através
de las negociaciones. EI mayor protocolo esté en los franceses, quienes compensan con
estas reglas de comportamiento la posicion esencialmente adversarial que toman en las
negociaciones. Enlosjaponesesel protocoloy lacortesiason infinitos, pero o compensan
con lavidasocial, donde aveces se contintialanegociacion, en un restaurante o en un bar,
paralo cual tienen ciertafacilidad y predileccion los latinos. A diferenciade los chinos,
que toman una actitud de humildad y bajo perfil, los latinos creen en la aparienciay su
dignidad de sefiores; en ello son muy semejantes alos arabes, cuyamagnificenciay corte-
sia de engrandecer a otro, particularmente cuando son los anfitriones, parece ir muy al
gusto latinoamericano.

A lapar con |os japoneses, |os | atinos son maestros en |as negociaciones informa-
les, aquellas que ocurren por fuera de lamesa de negociacion, impromptu 0 en ocasiones
sociaes. En esto también se asemejan alos del Medio Oriente, y alos chinos. Lacultura
francesapoco favorecelas negociacionesinformal es, pueses de mal gusto hablar del tema
durante la cena, ya que probablemente abririan €l juego cuidadoso de las aperturasy da-
rian informacion al enemigo. L os anglosajones no quieren dos mundos negociadores sino
un solo proceso pragmatica y abiertamente puesto sobre la mesa, pero han optado por
establecer de antemano en el programa oportunidades para negociar por gruposy asi no
dejar nada al azar. Estadiferenciatiene que ver con latoleranciade laambigledad delos
latinos versus la necesidad de estructurar y anticipar de |os anglosajones.

A pesar de su facilidad para hacer negociaciones informales por fuerade lamesa,
los latinos pierden oportunidades porque improvisan al no estar muy preparados, lo que
ademés dificultahacer prenegociaciones. Estas Ultimas son lamayor virtud delosjapone-
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ses, €l nemawashi, que les permite ir mucho més alla de latradicional definicion de una
agenda de puntos a negociar y de quienes van a sentarse en la mesa. En la cultura del
Medio Oriente hay un cierto rubor sobre las prenegociaciones, que se realizan en secreto,
alo cual tienen cierta tendencia los latinoamericanos. Los franceses tampoco hacen
prenegociaciones para no abrir su juego antes de tiempo, una razon diferente alalatina,
que eslade no estar preparados.

Los latinos abrirdn con una demanda muy ata, a manera de sonda exploratoria
sobrelareaccion del otro, pero generalmente fallarén en sustentar su demanda con crite-
riostécnicos como hacen los franceses, quienestambién piden el cielo pararebajar mucho
después, a final delanegociacion. Las modernas tendencias de negociacion desestimulan
esta apertura, puesinducen un proceso distributivo de negociacion en €l cual no se puede
crear valor, ni incrementar |os beneficios paraambas partes. L os japoneses tardan mucho
en abrir porque se dedican a obtener lainformacion necesaria para plantear una negocia-
cion basada en datos obj etivos que considere beneficios paraambas partes. Los angloame-
ricanos abren con propuestas razonabl es, pues su rango de regateo es pequefio.

Si se escuchan las grabaciones de una negociacion, se encontraraen los | atinoame-
ricanos una argumentacion general, con tendenciaa pensamiento abstracto y deductivo,
mezclada con razones persona esindividual esen las cual es estén introduciendo al proble-
maadtratar, |as necesidades personal es de |os negociadores. L os angloamericanos buscan
definir utilitariamente las cosas, plantear una relacion de costo a beneficio de manera
abierta. A los franceses se |es escucha plantear argumentos e ideas para saber quién tiene
la razdn o para convencer a la contraparte en una discusion. Las preguntas de detalle
concreto que hacen |os japoneses se quedan frecuentemente sin respuesta por loslatinos,
0 pararesponder después. Estatendenciaalas grandesideasy alagenerdidad, en lugar
del pensamiento concreto, es probablemente una herencia de latradicion hispanica, que
como €l sistemalegal romano y napolednico se basa en procesos deductivosy no en la
jurisprudenciainductiva de casos pasados.

Los latinos son altamente emocional es en su proceso de negociacion, a igual que
los franceses y los del Medio Oriente, pues parte de la autenticidad personal esta en ser
espontaneo y dar cabida ala expresion de sentimientos. Esto no es bien recibido por los
japoneses, quienes creen gque no se deben imponer [os sentimientos propios alos demésy
es por ello mala educacion hacerlo; aparte de las necesidades de expresion, a los senti-
mientos selestamizapor €l efecto que causan, setiene unaconcepcidn instrumental delos
mismos. Algo semejante ocurre con |os fleméticos anglosajones, y con los franceses que
son plenamente conscientes del efecto que causa una expresidn plena de sentimientos en
losdemas. Lalegitimidad delo emociona en el comportamiento negociador deloslatinos
va naturalmente ligada ala personalizacién de lanegociacion.

Las tacticas de poder y el uso del mismo en la mesa de negociacion es abierto y
comun entre los angloamericanos, |os franceses, los del Medio Orientey |os latinoameri-
canos. Enlosprimeros de unamanerapragmaticay real, parte delos cal cul os sobre conve-
niencias que se hacen sobre la mesa de negociacion. Entre los del Medio Oriente'y los
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latinos, ésta es una de las herramientas centrales en un proceso de regateo, en el cual se
tratadeintimidar a otro, de hacerse el desinteresado y demeritarlo. Cuando esto semezcla
conlaemocionalidad latinay lapersonalizacion del proceso, las consecuencias pueden ser
conflictos abiertos y jugadas arriesgadas de todo o nada. Cuando los latinos apelan a
sistemalegal ya se han roto las relaciones y estan en guerra; por ello la amenaza de una
demanda pesa mucho més que paralos anglosajones, quienes confian en el sistemalegal
como juez natural o normal de un conflicto deintereses.

Sobre e mangjo del tiempo, ya se dijo que los latinoamericanos son orientados a
presente, no a futuro; por consiguiente se preocupan primordialmente por € corto plazo.
Son policronicos:. les gusta hacer varias cosas ala vez y son rdpidos para captar la idea
genera sin leer todos los detalles de un documento. Estan dispuestos a mezclar a mismo
tiempo los negocios con e placer: laesposadel empresario lo acompafiaa vigey sesienta
en la mesa a negociar, a veces le sava la negociacion. Adicionalmente son impacientes
cuando sienten quelas cosasno van al ritmo que desearian, y expresan esaimpaciencia, con
lenguaje verbal o no verbal, desde el primer momento. En esaconcepcion flexible del tiem-
po, tienden aser incumplidosen lascitasy dispuestosadejar paramarfianalo que no se pudo
hacer hoy. Aunquetodo estacambiando por lainmensainfluenciaanglosgjona, lapermanen-
ciade estos patrones de comportamiento les trae algunos problemas y desconfianzaen las
relaciones internacional es, pues ponen a pruebala pacienciade los demés.

Los|atinos creen en acuerdos de pal abra pues son la costumbre en muchos secto-
res internos, como la politicay las empresas del campo. Esto proviene probablemente
deladebilidad del Estadoy el sistemalegal, |o que avecestambién caracterizalanego-
ciacion internacional por lafalta de instituciones supranacionales de control y vigilan-
cia de los acuerdos. En ocasiones se apegan a la letra de acuerdos minuciosamente
legalistas, para protegerse de una eventual falla. En esto hay también una semejanza
entreloslatinosy losdel Medio Oriente.

En sintesis, los latinoamericanos son negociadores tradicional es, no demasiado di-
ferentesdel sistemaarabey del Medio Oriente. El paso a un sistemaintegrativo contem-
poraneo de negociacion vendra por la necesidad de hacerlo més efectivamente, paraestar
alaaturadelostiemposy del incremento de sus negociacionesinternacionaes. Tienen a
favor paraeste paso laflexibilidad, |afacilidad paranegociacionesinformales, y el senti-
do de largo plazo que provee la amistad o su preferencia por relaciones amistosas antes
que adversariales. Todas | as culturas siempre estén en transicion y hay latinoamericanos
menos tradicionalistas que otros, diferentes de |os patrones culturales aqui descritos.

Las consideraciones delargo plazo son €l principal cambio que puede promoverse,
lo cual trae consigo lanecesidad de prepararse mas e improvisar menos, ademas de reali-
zar acciones, actitudes o técnicas que llevan a crear valor, agrandar €l pastel, para no
desperdiciar oportunidades en lamesade negociaciones; s dejan de actuar de unamanera
queimplicameramenterepartir y empiezan aactuar integrativamente, ganaran mas, lo que
seraen Ultimas larazon para modernizarse como negociadores.
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Negociacion esel comportamiento y 1os conceptos, expectativasy valores quetie-
nen |as personas cuando se enfrentan a una situacion de diferencia de intereses, situacion
enlacua hay un conflicto pero también unazonacomun donde el conflicto puedey quiere
resolverse entre las partes. En este documento se ha hecho una descripcion criticay com-
parativadelos negociadores latinoamericanos, basadaen unainvestigacion cuditativa. El
proposito esencia de estetrabajo hasido el defacilitar las relaciones interculturales me-
diante un mejor conocimiento mutuo. Hay muchas diferenciasinternas dentro deloslati-
noamericanos, porque hay grupos diversosy porque los individuos no son idénticos asu
cultura, razon por la cual no debe tomarse esta descripcion para estereotipar alas perso-
nas. El consgjo para quienes van a negociar en América Latina es que no traten de ser
como los|atinoamericanos, pero tampoco actlien unilateral mente haciendo caso omiso de
sus peculiaridades. En el curso de |as negociaciones puede surgir unatercera culturaque
tome en cuentalo que esimportante para cada unade las partes, surgidadel conocimiento
y del respeto mutuo alas diferencias.
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APENDICE 1
Unailustracién de lametodologia: 1a negociacion japonesa con | atinoamericanos.

PREGUNTASDE INVESTIGACION:

1. ¢Como negocian losjaponeses con |oslatinoamericanos?
2. ¢Por qué negocian asi?

3. ¢Cudles son las etapas tipicas de su proceso negociador?
4. ¢Cud serialameor manerade actuar frente aellos?

DESARROLLODE LA INVESTIGACION:
1. Primerasdescripciones delareaidad (por parte de los latinos):

1A. Losjaponeses vienen anegociar en gruposy los grupos son diferentes.

1B. El jefe no negocia, hablamuy poco durante la negociacion.

1C. Son muy lentos, no se decide nada hasta el final.

1D. Ellos hacen muchisimas preguntas de detalle.

1E. Hay bastantes actividades socialesy en esas ocasiones se puede hablar y hasta cerrar
€l negacio.

2. Unaexplicacion cultural: ¢Por qué actlian de esa manera?

2A. Losgrupos hacen NEMAWASHI.

2B. Lafuncion del jefe es establecer WA (armonia) entre | as partes.

2C. Lasdecisionesrequieren hacer RINGI y setoman por consenso.

2D. Antesde proponer se siguen lasfasesy recuento del NANIWABUSHI.

2E. Sobrelamesade negociacion setrabgjaen TATEMAE (formal), en los eventos socia
les se establece JONNE (informal).

3. Laprediccion del comportamiento: ¢Cuales son las fases del proceso?

3.1. Pre-negociaciones:
* Exploracion preliminar de los niveles mediosy técnicos (NEMAWASHI).
* Discusién y apoyo undnime de todos los grupos del nivel medio auna propuesta
parainiciar negociacionesy los términos deseables delamisma.

3.2. Negociaciones:
 Preambulo social y genera acargo del jefe para establecer buenarel acion personal
y confianzaentre las partes.



* Busqueda mutua de informacion exhaustiva hasta asegurarse de conocer €l proble-
ma desde todos |os angulos y |0s beneficios para ambas partes.

« Utilizacion delos eventos sociales para proponer posibles soluciones alos puntos
agidos de lanegociacion, por parte de los niveles bajos.

* Intercambio de concesionesy rondas sucesivas de discusion de todos |os puntos de
lanegociacion al mismo tiempo.

* Firmade actas sobre |as negociacionesy compromisos hechos cada dia.

* Aprobacion delosnivelesatos sobrelapropuestade acuerdo hechapor losniveles
inferiores de ambas partes.

* Propuestaformal de acuerdoy firmade un documento (vago) de buenasintencio
nes.

* Cierre socia acargo delosjefes donde se cimentalaarmoniay sinergia.

3.3. Postnegociaciones.
* Renegociacion de diferencias sin recurrir atribunales.
» Lasrenegociaciones también seinician por los niveles bajos haciaarriba.
* Seutilizanlasactasdiariasfirmadas (no a acuerdo final) parahacer reclamaciones.
 Semantienen términos cordiales, alin si se da por terminado el acuerdo.

4. ¢Como deben actuar los latinos frente alos japoneses?
* No trate de ser como ellos. No pretenda que ellos sean como usted. Condzcal os, en-
tiéndalos y aprenda de ellos; desarrolle una relacion que tome en cuenta lo que es
importante para usted y lo que esimportante paraellos.
* Prepare |os detall es técnicos y econdmicos del problema.
* Si esposible, vayaanegociar no solamente el jefe sino también el técnico. Este Ulti-
mo puede explorar, asu nivel, acuerdos preliminares.
* Lleve preparadas todas | as preguntas a hacerles sobre susintereses y necesidades.
» Utilice las ocasiones sociales para explorar algunos puntos de |a negociacion.
*Lleve en lamaletaaltas dosis de paciencia
* Explore intercambio de concesiones del paquete negociador.
* Haga propuestas basadas en criterios objetivos, estandares.
* Explore posibles acuerdos: primero informal mente, después sobre lamesa.
« Esté dispuesto acumplir todo lo que promete.
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