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La interculturalidad de los negocios internacionales

Karen Dayana Maldonado Cafién*
Internacionalista

1. Introduccion

En este mundo globalizado los encuentros interculturales son, hoy mas
que nunca, una realidad para todas aquellas personas que por negocios,
migracion, viajes de turismo, intercambios estudiantiles, entre otros, han
tenido un acercamiento con alguien de una cultura diferente. Asi, el mundo
empresarial no se ha quedado por fuera de ésta dinamica y debido a sus
necesidades comerciales ha tenido que interactuar con otras culturas como
parte de su estrategia de internacionalizacion.

Todo proceso de internacionalizacion empresarial busca en general: 1. Obte-
ner economias de escala, 2. Adquirir recursos para implementar alta tecnologia,
3. Diversificar los riesgos de operar en un solo mercado y 4) Ser competitivos.
Estos objetivos se desarrollan a través de estrategias de penetracion de mercados
como las exportaciones (por medio de subsidiarias de exportacion, filiales de
venta, agentes exportadores), importaciones, alianzas estratégicas, fusiones, joint
ventures y mas recientemente, la cooperacion a empresas extranjeras.!

Pese a las estrategias de entrada y de operacion que las empresas disefian
en pro de su proceso de internacionalizacion, hay un aspecto que se escati-
ma y que en algunas oportunidades se convierte en el obstaculo central del
resultado poco exitoso de una negociacion internacional. El factor cultural
es el aspecto marginal de las negociaciones que solo cobra importancia en
el momento en que en medio de la negociacion surgen dificultades basadas,
no siempre, en las diferencias sobre los aspectos técnicos del acuerdo, sino
en los malentendidos que se dan por el natural choque cultural.

Joven Investigadora de la Facultad de Administracion. Proyecto “La Interculturalidad de los Negocios
Internacionales” Universidad del Rosario — Colciencias. Grupo de Internacionalizacién de la Empresa, Linea de
Investigacion: La Internacionalizacion de las empresas colombianas. E-mail: kmaldona@urosario.edu.co

Ver Hofstede, Geert H, Cultures and organizations: Software of the mind, 1997.
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Las relaciones interculturales en las negociaciones internacionales son
ineludibles, sin embargo, los intereses de tipo econdmico, tienden a dejar
de lado esta materia que ha demostrado ser uno de los instrumentos de éxito
utilizado por los paises asiaticos en todo su proceso de internacionalizacion
empresarial.

Aunque la motivacion inicial para entrar en contacto con algun empre-
sario extranjero sea el deseo de darle proyeccion al negocio, de imprimirle
nuevas herramientas de produccion, de ampliar el mercado, de conseguir
mas clientes, de diversificar el riesgo, de hacerle frente a la competencia
extranjera que llega a apoderarse de mercados locales, se debe, ante todo,
situar el factor intercultural como uno de los puntos transversales de la
agenda a negociar.

La interculturalidad también se negocia y si el proceso resulta exitoso
todos los aspectos disimiles en cuestiones técnicas se conciliaran de manera
mucho mas agil y eficiente que si, por el contrario, no se hubiera llegado a
un previo entendimiento cultural entre las partes.

De esta manera, esta investigacion pretende determinar los elementos
necesarios para el éxito de las negociaciones interculturales de las empresas
colombianas. Para esto se identificaran los factores socio-culturales que
han dificultado las incursiones de €stas en mercados extranjeros, para asi
proponer opciones que mejoren el proceso. A la vez, se determinara si éstas
caracteristicas siguen inamovibles en los empresarios, respecto a estudios
anteriores, o si por el contrario, su estilo negociador ha sufrido algtn tipo
de evolucion gracias a las exigencias de la dindmica econémica

Finalmente, este trabajo pretende dar apoyo al proceso docente y de
consultoria ofreciendo al empresario colombiano elementos practicos sobre
la interculturalidad que le ayuden al conocimiento de su organizacion, tales
como: guias practicas sobre como ir del manual intercultural a la competencia
intercultural, asi como una metodologia para negociar con determinados socios
comerciales, que ayude a responder competitivamente en los mercados libres
e interdependientes de hoy.

2. Marco conceptual

2.1 El factor socio-cultural

Con el animo de comprender por qué razon las diferencias culturales se
convierten en la problematica mas compleja de las negociaciones internacio-
6 nales, se hace necesario entender primero qué se concibe como cultura.
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La cultura es un conjunto de patrones aprendidos, que la sociedad adquiere
através de la difusion de valores y creencias; estos aspectos no observables se
encargan de darle sentido y forma a aquellos que si son observables como el
comportamiento de las personas en general. Asi, la actuacion de una persona
anivel individual, grupal o colectiva siempre estara determinada por la cultura
en la que fue educada y a la que se exponga en el transcurso de su vida.

Segun Edward T. Hall, uno de los tedricos e investigadores pioneros
de la comunicacion intercultural?, asi como la cultura se aprende también
se puede ensefiar; de este modo, se identifican tres tipos de aprendizaje: el
formal, el informal y el técnico.

El formal es el que se trasmite de padres a hijos. Los preceptos que se
ensefian son incuestionables pues la primera fuente de educacion que el
nifio recibe es el adulto y como tal, debe respetar y aceptar lo que el padre
le ensefia sin derecho a discutir o cuestionar; este aprendizaje siempre surge
de un error que se corrige casi siempre en tono autoritario. En este tipo de
aprendizaje es donde se producen los acondicionamientos culturales, que a
la vez son muy dificiles de desaprender, pues aunque la persona viva muchos
aflos en un pais que no es el suyo y tenga contacto con diversidad de cultu-
ras, se puede seguir comportando de la misma manera en que lo educaron
y creci6 porque carga aun con los fuertes patrones de comportamiento que
le ensefiaron en su nifiez.

Por otro lado, Hofstede?, otro investigador intercultural, sostiene que los va-
lores son adquiridos en la infancia de manera inconsciente, por eso a los 10 afios
ya se tiene un sistema de valores y creencias inamovible. Estos no se prestan para
cuestionarlos, pues se convierten en el mapa o programacion mental de la persona;
sin embargo, las circunstancias, nuevas experiencias o contactos con personas
que poseen un sistema de valores y creencias diferentes al propio, motivan a las
personas para que no siempre actien como creen que deberian hacerlo, segiin
los patrones de comportamiento aprendidos en la infancia, es decir, lo deseable,
sino que se orienten mas a pensar en términos de lo deseado, donde prima lo
que para la persona es importante, necesario y practico a nivel de sus relaciones
sociales, laborales, familiares y personales. La diferencia entre lo deseable y lo
deseado es la naturaleza de las normas que entran a ser cuestionadas y las nuevas
que se introducen: en lo deseable las normas son absolutas, se relacionan mas
con laideologia preestablecida y con lo culturalmente aceptable; lo deseado, por
el contrario, corresponde mas a la adaptacion de estas normas con el proposito
de atender las necesidades de una sociedad que busque la transformacion de sus
programas mentales para lograr el progreso.

2 Ver Hall, Edward T, The Silent Language, 1965.
Comparar Hofstede, Geert H, Cultures and organizations: Software of the mind, 1997. 7
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Un ejemplo de ésta transformacion mental encaminada a la busqueda
de progreso, que pretende desafiar ese aprendizaje formal y deseable (en
términos de valores y creencias) fue la Campafia Nacional Ecuatoriana
por la Puntualidad promovida a finales del 2003 por la ONG Participacion
Ciudadana?, con el proposito de generar en la ciudadania un nuevo habito en
el que llegar a tiempo fuera sindnimo de respeto por las responsabilidades,
actividades y compromisos adquiridos. Esta iniciativa se emprendié des-
pués de que una investigacion de la Universidad Internacional de Ecuador
y la empresa privada Markop arrojara como resultado que Ecuador perdia
unos 2.300 millones de dolares anuales por retrasos de los empleados. La
consolidacion de esta campafia contd con el compromiso de diferentes
sectores de la sociedad, empezando por el Gobierno central (a través de
la Cancilleria), los ayuntamientos y muchas empresas privadas y publicas
y posteriormente con la sumatoria de los medios de comunicacion y de la
poblacion en general. Esta intencién de modificar una caracteristica cultural
muy propia de los latinoamericanos, y en este caso de Ecuador, como lo es
la impuntualidad, correspondio a las graves repercusiones econémicas que
ese habito aceptado por todos y fundamentado en la cultura atemporal de
los indigenas estaba originando.

De esta forma, se observa como a pesar del aprendizaje formal que
experimenta toda cultura, aun hay espacio para la transformacion de creen-
cias supuestamente inamovibles. Este nuevo tipo de aprendizaje, llamado
por Hall como técnico se mencionara mas adelante, luego de precisar las
caracteristicas del aprendizaje informal.

El aprendizaje informal se genera al observar un modelo a imitar, este
se puede dar de generacion en generacion, de un grupo social a otro, de una
cultura individual a otra’, de una cultura nacional absorbida o copiada por
una diferente, etc. Ejemplos de este fenomeno se pueden encontrar desde la
antigiedad 2000 A.C. en Egipto, donde se encontraron papiros en los que
se reclamaba a los jovenes la pérdida de valores. También vemos como la
cultura juvenil se trasmite a través de grupos o pandillas de jovenes en donde
la imitacién es la condicion primaria para pertenecer al grupo, siendo los
medios de comunicacion, hoy en dia, los principales difusores de los patrones
juveniles a seguir en cuanto a moda, musica, formas de vestir, acento para
hablar, el uso o no uso de ciertas palabras o maneras, etc. En cuanto a la
influencia de una cultura individual sobre otra, miles de ejemplos se encuen-
tran en la cotidianidad de las relaciones interpersonales en el ambito de la
amistad, la pareja y el ambiente laboral. Finalmente, el tipo de aprendizaje

4 Ver http://www.participacionciudadana.org.

8 > Ver “Relacién entre la cultura individual y la cultura colectiva”, numeral 2.2.1. de este documento.
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informal que sufren las sociedades modernas, gracias a la globalizacion de
las comunicaciones es la difusion de la cultura occidental y especificamente
de la cultura norteamericana que con todas sus manifestaciones culturales
superficiales, como la compra de determinados productos, la difusion de
programas de television y peliculas, la propagacion de su cultura musical
(hip-hop y rap, entre otros) y la exportacion de modas de vestir, constituyen
el ejemplo bandera del aprendizaje de un modelo por imitacion. Esto, sin
mencionar toda la absorcion de culturas externas que por ejemplo ha sufrido
la sociedad japonesa en las ultimas décadas.

Este aprendizaje informal de simbolos y codigos construyen y le dan
forma a una cultura en especifico, ya sea a nivel nacional, grupal o indi-
vidual y su implementaciéon no siempre se debe estimar como un peligro
latente o un atentado al sistema de valores original que poseen las culturas.
Un ejemplo de esto se puede ver en Hofstede al enunciar el caso de jovenes
turcos consumidores de Coca-Cola. El beber un producto multinacional,
emblematico de la cultura norteamericana, es un caso de absorcioén de una
manifestacion cultural externa, que no determina necesariamente el cambio
de valores, ni mucho menos, afecta su comportamiento frente a la autoridad
y el respeto a los mayores.

Todas estas transformaciones se dan cuando se descubre que las reglas
se han roto, que éstas no coinciden con las practicas de la sociedad y que
como tal, las normas deben ser cambiadas o adaptadas. Este aprendizaje
informal se genera por la necesidad que tienen los individuos de pertenecer
a un grupo determinado, ya que éste proporciona identidad y regula sus
relaciones internas y externas con los demas.

Finalmente el aprendizaje técnico se genera por la interaccién motivada
entre personas que desean o se ven en la necesidad de retroalimentar con-
ceptos preestablecidos, compartir opiniones mediante un analisis logico,
donde se debate, se discute y a la final se llega a un punto en comtin que da
como resultado un nuevo aprendizaje.

Las relaciones interculturales entrarian en el campo del aprendizaje téc-
nico donde es posible aprender y ensefar nuevas formas de concebir y darle
significado a la vida. A pesar de que los acondicionamientos culturales se
aprendan en la nifiez, por ser ésta la edad en la que se es mas susceptible y
se asimilan mejor los valores, las creencias y todo el conjunto de patrones
sociales y culturales, es en la adultez en la que se pueden ir adquiriendo otros,
a medida que se va teniendo contacto con otras culturas y se incursiona en
el espacio de la comunicacion reciproca con pensamientos, sentimientos y
acciones que difieren de las mias. Las creencias no son inamovibles a pesar
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de lo solidas de sus bases, pues €stas pueden ser influenciadas por nuevas
ideas o conocimientos a través de nuevas situaciones sociales y experiencias®
interculturales como las promovidas por la globalizaciéon econdmica que
dan origen a encuentros entre negociadores y administradores de distintas
culturas y paises de origen.

Dada la conveniencia de este tipo de aprendizaje en pro del progreso
de la sociedad, se concluye que una cultura negociadora de un pais puede
transformarse en beneficio de los objetivos que se deseen alcanzar, es asi que
para esta investigacion se tomara como base los estudios y trabajos propor-
cionados por el académico e investigador Enrique Ogliastri’, que identifican
las caracteristicas de la cultura negociadora de los colombianos, para asi,
identificar las falencias socio-culturales que enfrentan los negociadores de
nuestro pais al entrar en contacto con una cultura extranjera y posterior-
mente, proponer una transformacion del programa mental existente, a través
del aprendizaje técnico mencionado que sea favorable a las negociaciones
internacionales que efectian los colombianos.

2.2. El conflicto intercultural

Como ya se mencion6 anteriormente la cultura es un comportamiento que
se aprende desde las instituciones de socializacion basica tales como la familia,
el colegio, la comunidad, y que mas tarde se ve reflejado en las organizaciones
que conducen la sociedad, tales como el gobierno, las asociaciones religiosas,
sociales, politicas, las instituciones privadas y ciertamente, la empresa.

El comportamiento de los administradores, de las autoridades, de los lideres
comunitarios y de los ciudadanos son fiel reflejo de las experiencias familia-
res y sociales que tuvieron en su nifiez. Por eso se afirma que los centros de
socializacion primaria tales como la familia y la escuela son enormemente
responsables de la cultura que rige los destinos de una sociedad. Asi, en el
campo empresarial se sabe que el comportamiento entre los miembros de una
organizacion, especificamente entre jefes y subalternos sera la reproduccion de
lo vivido en el seno familiar y en la etapa escolar. Esta circunstancia se preci-
sard en el Marco Teodrico al mencionar cada una de las variables establecidas
por autores como Hall y Hofstede con el animo de identificar las culturas y
sus diferencias mas notables y chocantes.

6 Comparar Parekh, Bhikhu. Rethinking Multiculturalism: Cultural Diversity and Political Theory, p. 145.

Comparar Ogliastri, Enrique, ;Cémo negocian los colombianos?, 2001, La cultura de negociacion en
Venezuela y Colombia, 1997 y “Cuando negocian los jefes”, p. 50-51.
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Las diferencias culturales se originan de las distintas programaciones
mentales en los que cada persona fue educada. Estos esquemas suponen
una determinada forma de vivir y de interpretar todo aquello que nos rodea.
Los valores y creencias se constituyen en la base solida y mas profunda
de una cultura, ya que son los que proveen de significado a todas las otras
manifestaciones superficiales tales como las actuaciones, los habitos, los
mitos, los rituales, los simbolos, la memoria colectiva, las bromas, las ideas,
el lenguaje del cuerpo, las costumbres, tradiciones, instituciones, etc.

Evidentemente, todos estos elementos varian de una cultura a otra y es
alli donde el conflicto surge, porque cada cultura provee de significados
diferentes a cada circunstancia o hecho que, a pesar de ser experimentado
por ambas partes, no se interpreta de la misma manera.

En el ambito internacional, la cultura es un factor que entra a intervenir
transversalmente en la negociacion, los conflictos no se hacen esperar. Las
diferentes nociones que manejan los negociadores internacionales y especifi-
camente, los empresarios colombianos en relacion con sus socios potenciales
en el exterior respecto al manejo del tiempo, la relacion con la autoridad,
el control de la incertidumbre, la importancia del contexto, el manejo de
las emociones y relaciones interpersonales, entre otros, se constituyen en la
problematica mas compleja de la negociacion internacional.

Al instante del contacto intercultural, las nociones que se tienen sobre de-
terminado asunto chocan y generan en las partes, un estado de desconcierto,
frustracion, malestar y hasta de rabia, si no se tiene un previo conocimiento
y/o conciencia de que las diferencias culturas y los distintos programas
mentales de las personas son los responsables del conflicto y no, como a
veces se pretende, una estrategia premeditada para llevarse la contraria y
para generar indisposicion en la negociacion.

Esta desinformacion y falta de conciencia intercultural es la que da pie para la
creacion de estereotipos, prejuicios y toda clase de argumentos a-priori. Por esto
Claude Lévi-Straus afirm¢ en su teoria del Relativismo cultural® que una cultura
no tiene el criterio suficiente para juzgar a otra como mala o insuficiente porque
estas apreciaciones solo parten del referencial propio y como tal, todos los juicios
seran de corte sesgado mientras no se observe y se entienda desde la perspectiva
mental, cultural o programatica del otro. Ast, la razon por la que cualquier com-
portamiento de la cultura con la que se esta interactuando tiene sentido es porque
éste es consistente con lo que esa persona o colectividad cree firmemente, gracias
a los valores y creencias instaurados en su sociedad. Por tal motivo, cuando se
generan comentarios tales como: “ese comportamiento es indebido”, o “tal cosa

Comparar Hofstede, Geert H, Cultures and organizations: Software of the mind, 1997. 1 ]_
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u otra no tiene sentido”, solo estamos reflejando nuestra arbitrariedad por algo
que contradice lo que nosotros creemos correcto.

2.2.1. Relacion entre la cultura individual y la cultura colectiva

Cuando se habla de cultura casi siempre se hace referencia a todo un
colectivo, a personas integradas en un mismo sistema de valores y creencias,
el cual comparten por alineacion, por necesidad de pertenecer a un grupo,
o por simple absorcion. La sociedad tiende a clasificar a las personas y a
rotularlas seglin sus intereses, ocupacion, posicion social, ideologia politica,
orientacion sexual, género, edad y afiliacion religiosa, con el proposito de
establecer su lugar y rol en ésta misma.

Esta categorizacion se hace evidentemente necesaria en el sentido de
generar vinculos entre el individuo y su entorno, que lo hagan sentirse
identificado, comprometido y ampliamente motivado a jugar un papel en
la sociedad. Sin embargo, el pertenecer y el estar determinado por una
cultura conllevan inevitablemente a la generalizacion y a los estereotipos
que se constituyen en los obstaculos mas inminentes en las negociaciones
interculturales.

La cultura negociadora de los colombianos, como se vera mas adelante,
estd demarcada por caracteristicas comunes al resto de latinoamericanos,
por esto, somos identificados como regateadores innatos, expertos en el arte
de improvisar, prestos a prometer mas de lo que se puede cumplir, emotivos
y sentimentales a la hora de negociar, impuntuales por naturaleza, con pen-
samiento de ganador o vencedor, entre otros. Estas son las caracteristicas
predominantes de los negociadores colombianos y como tal, asi se observa
y se identifica en general la cultura de los negocios en nuestro pais.

Esta condicion de colectividad que se le imprime a cualquier tipo de
cultura, en este caso la de los negocios, tiende a opacar la cultura particular
que posee cada persona.

La cultura individual hace referencia a aspectos muy particulares del
individuo como estilos de razonamiento, preferencias, habitos y en definitiva
la personalidad. Esta tltima comprende el conjunto de mapas mentales que
tiene la persona, ya sea por herencia, por que lo aprendio o por experiencias
unicas personales.” Los mapas mentales del individuo, en aspectos tales
como, manejo de sentimientos, relacion con la autoridad, relaciones inter-
personales y manejo de la incertidumbre, son casi siempre moldeados, por
no decir, edificados, por la cultura o programacion colectiva que se imponga.
Sin embargo, pese a que el individuo esté directamente influenciado por la

? Comparar Hofstede, Geert H, Cultures and organizations: Software of the mind, 1997.
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colectividad a la cual pertenece, éste maneja unos codigos propios que le
permiten diferenciarse o apartarse del sistema cultural predominante.

De esta manera, es un hecho que dentro de un mismo pais la homogenei-
dad cultural es casi imposible, por este motivo, siempre existiran algunos
individuos que no simpaticen con los valores, creencias y practicas de la
cultura en la que viven y que se vean inmersos dentro del estereotipo reinante.
Este puede ser un aspecto positivo en la medida que la cultura reinante sea
disfuncional respecto a los objetivos que se pretendan lograr, por ejemplo,
en la cultura negociadora de los colombianos, el habito de llegar tarde a los
compromisos, el ser impuntual por naturaleza (es decir, por cultura) puede
alterar o perjudicar el desarrollo de un negocio prometedor con socios
extranjeros.

Por consiguiente, uno de los propoésitos de esta investigacion es dilucidar
cuan consumidos o en qué medida las nuevas generaciones de negociadores
colombianos pueden ser absorbidas por la cultura tradicional y de esta forma,
determinar cual es el potencial de transformacion y aprendizaje técnico que
se podria llevar a cabo, si se concluye que la cultura actual presenta falencias
que impiden el éxito en las negociaciones interculturales.

Por otro lado, no se pretende victimizar todo el tiempo a la cultura in-
dividual, por ser absorbida por la cultura colectiva y por estar propensa a
la relegacion. En contraposicion, puede convertirse en un valor agregado
a la hora de negociar; esto porque la habilidad de la persona y su cultura
individual puede romper con el estigma y las generalizaciones tan frecuentes
en los encuentros interculturales. A pesar de que los estereotipos brinden un
margen de confianza al negociador para ayudar a prevenir situaciones de
choque intercultural, se aconseja tratarlos con escepticismo y precaucion,
porque la personalidad y/o cultura individual del interlocutor puede dar
sorpresas al diferir totalmente de la cultura a la cual pertenece.

El éxito de una buena interculturalidad en los negocios internacionales,
depende de las habilidades que el negociador desarrolle en todo lo concernien-
te a la comunicacion no verbal, verbal, pragmatica y analitica. A este tipo de
habilidad se le llama competencia intercultural y va mas alla del conocimiento
de un idioma extranjero o de las caracteristicas generales de un pais en materia
geografica, institucional, economica o politica. En conclusion, los teoricos
e investigadores de las relaciones interculturales con el &nimo de sobre-
llevar todos los conflictos que ineludiblemente surgen, proponen ademas
informarse sobre la naturaleza de las diferencias culturales entre naciones
y organizaciones, fijarse en los valores y creencias que la conforman, para
asi entender su comportamiento y predecir con qué clase de cultura se
va a enfrentar. Todas las personas actiian por determinadas razones y si 13
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¢stas se conocen, el desconcierto, la frustracion y todos los sentimientos
de malestar ocasionados por el choque cultural desapareceran, dandole
paso a una interaccion y negociacion exitosa.

2.3. La interculturalidad

Con el proposito de ilustrar conceptualmente los aspectos que intervienen
en la interculturalidad de los negocios internacionales, se menciond primero
la importancia de los factores socio-culturales en las negociaciones, pun-
tualizando en la relevancia del factor cultural en general, explicando lo que
se entiende por cultura, su naturaleza, su incidencia en la forma en que las
personas interpretan el mundo y obviamente las diferencias que surgen entre
culturas como consecuencia de los mapas o programaciones culturales que
cada cual maneja. Luego se sefial6 la relacion que existe entre la cultura del
individuo y la cultura colectiva y como las generalizaciones o estereotipos
que se desprenden de ésta tltima afectan a la primera convirtiéndose en uno
de los mayores tropiezos del entendimiento cultural.

De este modo, ahora se trae a colacion el concepto de Interculturalidad
que, en su esencia, es el espacio propicio para superar los obstaculos del
choque cultural, puesto que se constituye en el nivel mas avanzado en el que
las culturas pueden llegar a relacionarse. En primera medida se menciona-
ran los otros dos niveles que lo anteceden, por ser las formas primarias en
donde las culturas se han redefinido y estructurado asi mismas; estos son:
el asimilacionismo y el multiculturalismo.

El asimilacionismo’ pretende que una cultura absorba impositivamente
a otra, pues se considera superior a las deméas. No concibe la idea de que
culturas distintas puedan convivir ni relacionarse, la inica manera de esta-
blecer contacto es uniformizando valores, creencias y practicas, con el fin
de eliminar la diferencia. La colonizacion fue la primera manifestacion de
esta clase de absorcion cultural, se ambicionaba implantar la civilizacion
en las comunidades indigenas pues desde la percepcion de los colonizado-
res sus costumbres y tradiciones eran inferiores a las suyas. Para esto era
necesario imponer autoritariamente reglas y normas para asi, menoscabar
la cultura local y predominar sobre ella. La base del asimilacionismo es
el etnocentrismo, que hace de la cultura propia el criterio exclusivo para
interpretar los comportamientos de otros grupos, razas o sociedades.!' En
conclusion, el asimilacionismo corresponde a la imposibilidad de hacer

10 Comparar Elosegui Itxasom, Maria, “Asimilacionismo, culturalismo, interculturalidad”, p. 24-32.

" ver Diccionario enciclopédico Nuevo Espasa llustrado, p. 689.
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compatibles culturas diferentes, puesto que una siempre va estar por encima
de las demas.

En segunda instancia, encontramos que el multiculturalismo es la res-
puesta al asimilacionismo, pues es la reaccion de una cultura minoritaria
que desea reivindicar el derecho a la diferencia. Los grupos minoritarios se
resisten a que una cultura mayoritaria los absorba y que amenace su iden-
tidad. Esta reivindicacion se empefia en darle primacia a las diferencias,
en oposicion al asimilacionismo que pretende eliminarlas. De esta forma,
elevar la diferencia, hacerla notable frente a una mayoria, es lo que le da
consistencia y perdurabilidad a la minoria. Sin embargo, el fijarse demasia-
do en las desigualdades y en los puntos divergentes separa cada vez mas a
las culturas, por esto el didlogo intercultural se mira con recelo puesto que
parece una condicion para su propia preservacion.

Ejemplos de multiculturalismo se observan en los paises de inmigracion,
donde sociedades como la europea, pese a su pasado etnocentrista, ha tenido
que acoger flujos de inmigrantes que, finalizada la segunda guerra mundial,
llegaron a su territorio con el objetivo de reconstruir Europa con su fuerza
laboral. Pese a la superacion de esta situacion, los inmigrantes siguieron arri-
bando en calidad de refugiados politicos o de “pobres” en busca de mejores
oportunidades. Asi, paises europeos como Francia, Holanda, Reino Unido,
Dinamarca, Alemania y en los tltimos afios Espafia enfrentan la agregacion
de grupos extranjeros minoritarios a sus culturas que ya cuentan con varios
siglos de historia.

Las culturas inmigrantes llegan asi a paises que, a pesar de ser los aban-
derados de la libertad, la justicia y los derechos humanos, se encuentran en
la encrucijada de lidiar con minorias culturales dentro de sus propios paises,
que indudablemente inciden en el normal desarrollo econdémico, social y
politico de la sociedad. Por su parte, los grupos minoritarios luchan por
mantener su identidad, sus costumbres, sus tradiciones, sus simbolos, como
una forma de preservar su cultura. De este mismo modo, la cultura recep-
tora también busca preservar sus caracteristicas mas significativas y es alli
donde el multiculturalismo entra en accion, puesto que revela la naturaleza
de supervivencia y homogenizacion que caracteriza a todo ente cultural.

Un ejemplo de esto se observa en Francia por la polémica de prohibir en
las aulas escolares el velo que cubre el rostro de las nifias musulmanas por
considerarlo un atentado a la cultura laica, no confesional de la sociedad
francesa. En este caso, lo mas logico es que la cultura musulmana se sienta
amenazada por la cultura mayoritaria, dando como resultado la afirmacion
de los lazos del grupo.

15
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Asi mismo, vemos las colonias de inmigrantes establecidas a lo largo
del territorio estadounidense, que se conforman en guetos con el animo de
resguardarse de la influencia que pueda ejercer sobre ellos la cultura local.
Sin duda, esto propicia su propia segregacion y hasta se corre el peligro de
enaltecer su propia cultura, generando asi una homogenizacion que amenaza
la autonomia del individuo.

Por todo lo anterior, la critica que se le hace al multiculturalismo es que en
su proposito de reivindicar la diferencia y responder al radicalismo del asimi-
lacionismo, termina actuando igual que éste, porque se vuelve absolutista en su
posicion extrema de preservar su cultura y defenderla de amenazas externas.

Maria Elosegui-Itxaso en su articulo titulado “Asimilacionismo, cultu-
ralismo, e interculturalidad” plantea que los peligros del multiculturalismo
son el racismo, la disgregacion social y el empobrecimiento cultural.

Finalmente, el interculturalismo o interculturalidad llega como una luz de
esperanza para resolver los conflictos propios de los encuentros culturales. La
interculturalidad reconoce las dificultades que surgen entre culturas divergentes,
pero se plantea la posibilidad de que ambas compartan valores comunes, que
no correspondan en especifico a una o a otra, sino que sean el resultado de un
proceso abierto en el que se propicien los espacios de convivencia, dialogo y
disposicion para comprender que las actuaciones de la contraparte corresponden
aunas creencias que le fueron ensefiados en la nifiez y que como tal, se comportan
seglin este aprendizaje hereditario y el ambiente en el que crecio.

Como el mismo concepto lo indica la interculturalidad se centra en la
interaccion de las culturas, que se realiza de forma voluntaria y consciente
de que ese contacto arrojara un enriquecimiento mutuo, gracias a la con-
frontacion abierta pero respetuosa de los puntos en contraposicion.

El Interculturalismo se puede interpretar como la evolucion positiva del
asimilacionismo y el multiculturalismo, donde no prevalecen las diferencias
sino la resolucion de éstas mismas.

Hofstede afirma que los encuentros interculturales exitosos suponen
que ambas partes crean en sus propios valores y sean concientes de la
identidad que estos les proporcionan, sin llegar a la defensa a ultranza de
€stos mismos, sino a la apertura de mente para entender que existen otras
clases de programacion cultural. La seguridad de saber el significado de sus
comportamientos y actitudes frente a la vida, les proporciona flexibilidad y
mente abierta para interactuar con culturas distintas a la propia.
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3. Marco tedrico

A pesar de que los intercambios comerciales sean de vieja data, solo desde
la segunda mitad del Siglo XX, los autores norteamericanos se preocuparon
por hablar sobre la incidencia de los factores culturales en las negociaciones
comerciales que se multiplicaban gracias a la liberalizacion econémica y a la
eliminacion de barreras comerciales. En 1959 académicos como Edward T.
Hall comienzan a trabajar en este campo, publicando el libro The Silent Lan-
guage®, con la intencion de propiciar el entendimiento cultural mas alla del
mero conocimiento de historia, gobierno o costumbres de un pais, para llegar
a la interpretacion del lenguaje silencioso, ese que no se dice, sino que solo
se expresa a través del comportamiento. Su motivacion principal fue percibir
lo estereotipados que estaban sus connacionales; en todo el mundo se decia
que los americanos pecaban no por malicia sino por ignorar que algunos de
sus comportamientos incomodaban a otros.

El reconocimiento de la importancia de la comunicacion no verbal con-
dujo ala formulacion de teorias que se interesaran por la interculturalidad
presente en los encuentros diplomaticos, empresariales y hasta personales.
Asi como Hall, otros autores como Geert Hofstede (Software of the Mind,
1998) y Fons Trompenaars (Riding the Waves of Culture,2001), entre otros,
han contribuido con sus trabajos al campo de la comunicacion intercultural,
los cuales han sido aplicados en su mayoria al campo de los negocios y la
administracion.

El desarrollo conceptual de cada uno de estos autores se desarrollara a
continuacion, primero identificando los aportes de Hall y 1a clasificacion de los
paises en culturas de Contexto Alto y Contexto Bajo y su percepcion y manejo
del tiempo como monocroénicas o policronicas. La observacion de éste entorno
permitira analizar el nivel de autogestion que cada cultura maneja.

Luego se puntualizara sobre los aportes de Hofstede con el planteamiento de
variables culturales tales como: 1) la distribucion y distancia de poder que mide
la relacion con la autoridad, 2) el individualismo y el colectivismo que ilustra la
manera en que las personas manejan sus relaciones interpersonales, dependiendo
de la relacion que establezca con su entorno y 3) el manejo de la incertidumbre
que determina el nivel de tolerancia respecto a situaciones tales como el orden,
la justicia y la vergiienza.

Finalmente, Trompenaars aportara su vision teorica sobre la competencia
y habilidad del negociador como herramientas indispensables para la reso-
lucion de conflictos interculturales. De este modo, estos tres autores cons-
tituiran el marco tedrico a utilizar en el desarrollo de esta investigacion.

12 yer Hall, Edward T, The Silent Language, 1965. 1 7
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3.1. La teoria de Hall

El antropdlogo e investigador intercultural Edward T. Hall, plantea la
clasificacion bipolar de las culturas diferenciandolas en las categorias de
Contexto Alto y otras de Contexto Bajo. Por otro lado, a partir de la con-
cepciodn que tengan sobre el tiempo, las culturas se dividen en policronicas
y monocronicas.

3.1.1. Cultura de contexto alto

Hall determina geograficamente que los paises asiaticos, arabes, africanos
y latinos manejan una cultura de contexto alto. En éste el entorno y todo lo
implicito que hay en €l, juega un papel muy importante. Asi, la comunica-
cion que se da es indirecta y las normas y valores reinantes corresponden
a acuerdos tacitos, que no necesariamente son expresados verbalmente,
sino de forma ambigua a través del lenguaje corporal y gestual. De este
modo, un negociador colombiano puede responder positivamente a todos
las solicitudes que le haga la contraparte en materia de pedidos, capacidad
productiva, precios, etc., generando confiabilidad en su interlocutor, pero
luego frustracion, porque para el negociador latino en general, la palabra
comprometida s6lo manifiesta buenas intenciones que perfectamente se
pueden modificar en el transcurso de la negociacion y no se consideran
como un compromiso inmodificable.

Asi, nos damos cuenta como una respuesta verbal afirmativa por parte del
negociador latino no siempre significa tal, sino mas bien habria que fijarse
mas en el contexto de la negociacion, por ejemplo al vislumbrar actitudes
de ansiedad, impaciencia o empatia extrema que puedan llegar a dilucidar
que esa reaccion afirmativa no corresponde a la realidad.

Las sociedades latinas, mediterraneas y orientales se comportan de éste
modo porque consideran que una comunicacion directa es demasiada fria
y hasta perjudicial para el buen desarrollo de la comunicacion. Se piensa
que la sinceridad y la precision al hablar pueden herir sensibilidades e
inclusive pueden ofender a alguien o a uno mismo, por el sentimiento de
culpa. Asi, en el término de las negociaciones se observa que los procesos
son mas lentos, que el cumplimiento de los contratos y de la ley depende
de las circunstancias, que los pormenores pactados no son definitivos, que
es mas importante desarrollar lazos de amistad y confianza entre las partes,
que la palabra prima por encima de disposiciones legales y formalistas y
en general, que el lenguaje silencioso es determinante para que el negocio
se desarrolle exitosamente.



La interculturalidad de los negocios internacionales

3.1.2. Cultura de contexto bajo

Los paises anglosajones, escandinavos y europeos se ubicarian en la cultura
de contexto bajo, donde, a diferencia de los de contexto alto, el entorno no es
tan importante como si lo son los documentos escritos, y el uso de un lenguaje
explicito y directo. Asi, las palabras y el lenguaje verbal trasmiten la mayor
parte de la informacion.

Las negociaciones con personas de cultura de contexto bajo se caracte-
rizan por la precision en los detalles del contrato y en la evacuacion rapida
de éstos. A diferencia de las culturas de contexto alto, el ser francos y hablar
con precision y claridad, no se percibe con la intencion de ofender, sino de
entablar una buena comunicacion libre de malas interpretaciones.

No consideran pertinente mezclar los negocios con la vida personal,
de este modo, tampoco involucran sus sentimientos ni esperan que éstos
intervengan o sean decisivos a la hora de concretar un negocio. Trabajan
de manera autdbnoma, no esperan que su superior les ordene que hacer, ni
como hacerlo, de este modo estan acostumbrados a trabajar por objetivos,
segun los planes trazados.

3.1.3. Concepcion monocrénica del tiempo

Las culturas monocroénicas perciben el tiempo de manera lineal, el cual
se aprovecha al realizar una sola actividad a la vez. Aprecian el tiempo
como un recurso de trabajo y como tal se ven sujetos a la programacion de
calendarios y a su cumplimiento estricto. El tiempo es directamente pro-
porcional a la productividad, por eso la frase americana: “time is money .
Las culturas de bajo contexto suelen adoptar esta concepcion lineal y mo-
nocronica del tiempo.

3.1.4. Concepcion policrénica del tiempo

Asi como la misma palabra lo sugiere, la percepcion policronica del tiempo
consiste en la capacidad para realizar varias actividades a la vez. El tiempo no es
un recurso en si, sino un medio. De este modo, las actividades no se supeditan
a un calendario inmodificable, sino a la urgencia o importancia de los asuntos
a tratar.
La construccion de lazos de amistad y compafierismo en el area laboral
o en las negociaciones es mas importante que el cumplimiento de un hora-
rio. Las culturas de alto contexto suelen adaptarse a esta vision laxa en el
manejo del tiempo. 19
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3.2. La teoria de Hofstede

El investigador aleman Geert Hofstede contribuy6 al campo intercul-
tural con la formulacion de cinco dimensiones o variables que ayudan a
entender la comunicacion intercultural en el campo de la negociacion inter-
nacional entre naciones, empresas, gobiernos, y a la vez, entre las mismas
organizaciones empresariales. Estas son: a) Distancia y distribucion del
poder, b) Individualismo y Colectivismo, c) Manejo de la incertidumbre,
d) Masculinidad y Feminidad, y e) Concepcion de largo y corto plazo. En
este trabajo investigativo solo se tomaran como referencia tedrica las tres
primeras variables, dejando abierta la posibilidad de que en el transcurso
de la investigacion surjan nuevas variables.

3.2.1. Distancia y distribucién del poder
(Relacién con la autoridad)

Esta variable mide la relacion que se tiene con la autoridad dependiendo
del tipo de cultura en el que se haya crecido, establece el tipo de jerarquias
que existen, si es de tipo horizontal o vertical, si las decisiones a nivel em-
presarial se toman de manera centralizada o descentralizada, si los empleados
pueden expresar abiertamente sus desacuerdos a su superior, si la vision
del jefe es autocratica o paternalista, si la gran distancia frente al poder es
aceptada culturalmente o si por el contrario esta distancia corresponde a
formalismos necesarios a nivel de organizacion. En el campo de las nego-
ciaciones internacionales determina, por ejemplo, si se envia al subalterno
experto en cuestiones técnicas o a los jefes o duefios de la empresa a realizar
un negocio en el exterior.

La distancia respecto al poder mide la desigualdad en términos de estatus,
poder, riqueza o jerarquia familiar.

Hofstede, en su libro titulado “Cultures and organizations: Sofiware of
the Mind”, realiza un andlisis historico-geografico en el que presume una
estrecha relacion entre los paises que pertenecieron al Imperio Romano hace
2000 afos y que hablaban lenguas romances (espafiol, portugués, italiano, y
francés) y los que actualmente poseen una gran distancia respecto al poder.
Asi mismo, conecta a los pueblos barbaros que se revelaron en contra de la
autoridad romana con los que actualmente hablan lenguas germanicas (in-
gles, aleman, danés, sueco, suizo) y poseen una baja distancia de poder. Esta
conclusion se explica al estimar que en el Imperio Romano, al igual que los
imperios orientales, una autoridad era venerada y el gobierno centralizado
regia el destino de la sociedad. Por el contrario, los pueblos germanos fueron
divididos en pequeiias tribus, cada una con su sefior y por lo tanto, no estaban
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preparados para recibir 6rdenes de ninguna otra persona o autoridad central.
Hofstede afirma que esta base historica facilita el desarrollo de ciertos pro-
gramas mentales en las personas que son necesarios para la supervivencia de
su sistema social y politico.

Asi, observamos como los paises latinos, orientales y arabes poseen una gran
distancia al poder y los anglosajones, germanicos una baja distancia al poder.

3.2.1.1. Culturas con gran distancia de poder

Las sociedades que aceptan social y culturalmente las grandes distancias
de poder, poseen un pasado familiar y escolar que determina las relaciones
laborales del presente. Asi, la relacion padre-hijo y la relacion maestro-alum-
no donde se refuerza el patron de ciega obediencia y respeto a la autoridad
0 a la persona mayor (padre o profesor) se extiende a nivel organizacional,
en términos de jefe-subordinado.

El sistema jerarquico se basa en la desigualdad y tanto el jefe como el
empleado asumen y ejecutan sus roles de manera natural. La relacion su-
balterno-jefe es de dependencia y existe una preferencia a que ese tipo de
relacion perdure, ya que esta situacion genera estabilidad y seguridad. Por
este motivo, los subalternos esperan recibir 6rdenes y el jefe lo controla todo
y toma todas las decisiones; a nivel organizacional las grandes diferencias
son aceptadas y por ende, el poder se concentra en pocas manos.

En las culturas con gran distancia de poder, las diferencias son aceptadas y
la mayor prueba de esto es la gran brecha salarial y la desigualdad que se da
dependiendo del estatus y poder que se tenga dentro de la organizacion.

El empleado visualiza al jefe dentro de los esquemas que aprendidé en
su infancia, al relacionarlo con la autoridad paternal o con sus maestros de
escuela. Asi, Hofstede plantea que el jefe ideal para las sociedades con gran
distancia de poder es o un autdcrata benevolente o un buen padre. Por este
motivo, los empleados no se atreven a contradecir al jefe o por el contrario
le demuestran un total rechazo.

Estos sentimientos se estiman como normales dentro del clima organiza-
cional y son la base para la construccion de relaciones laborales solidas.

3.2.1.2. Culturas con baja distancia de poder

En estas culturas, comprendidas segiin Hofstede por las sociedades que
hablan lenguas germanicas, la distancia de poder es baja porque los miem-
bros de su sociedad se consideran iguales. Esta concepcion se fomenta en el
seno familiar, se solidifica en la escuela y se vivencia en el campo laboral,
e inclusive en la relacion ciudadano-Estado. 21
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Toda organizacion sea familia, colegio o empresa necesita de una estruc-
tura jerarquica que defina roles de autoridad y liderazgo. En las culturas con
baja distancia de poder éste principio no surge por imposicion o porque el
estatus social, econdmico o politico de una persona asi lo dictamine. En estas
sociedades el poder que alguien asume es transitorio y s6lo responde a una
rotacion de roles en donde el que hoy en dia es subalterno mafiana puede ser
jefe y viceversa. La distribucion del poder se da por meritocracia, mas que
por referencias personales o por las llamadas “palancas”.

Asi, en este tipo de sociedades no esta bien visto privilegiar a familiares o
amigos con la obtencion de alglin cargo empresarial. Ademas, los privilegios
para los jefes no son deseables, pues es natural que todos los integrantes de
la organizacion, independientemente de su nivel jerarquico tengan el mismo
acceso a los recursos disponibles.

Respecto a la relacion con los jefes, los subalternos tienen acceso directo a
ellos, no son enaltecidos puesto que el lider se ve mas como un intermediador,
como un colega que fomenta el dialogo, el cual no impone, sino informa
sobre cualquier decision que influya sobre el trabajo de su empleado. No hay
relacion de dependencia, la interdependencia es mutua y se prefiere el estilo
consultativo en vez del autocratico o paternalista. Asi, entre el superior y el
subalterno existe una relacion de igualdad, en donde todos pueden opinar y
no se ve como una falta de respeto manifestar rechazo o desaprobacion por
decisiones tomadas desde arriba. Por el contrario, éstas son tomadas como
una retroalimentacion positiva que favorece a la organizacion.

Finalmente, Hofstede precisa que estas dos dimensiones no son recono-
cidas dentro del campo tedrico administrativo, pues dudan que su existencia
se deba a cuestiones culturales; sin embargo, este autor hace una profunda
investigacion que confirma la validez de su teoria.

3.2.2. Individualismo y colectivismo

Esta variable establecida por Hofstede en 1984 es determinante a la hora
de detectar las diferencias culturales puesto que analiza el tipo de relaciones
interpersonales que se desencadenan a partir del poder que un individuo o un
grupo posea.

Hofstede divide las sociedades en individualistas o colectivistas siendo
las sociedades colectivistas las que predominan. El ser individualista o
colectivista esta sujeto al grado de poder que se le otorgue a cada uno. Por
ejemplo, si para una persona el pertenecer a un grupo y solidificar lazos, le
proporciona identidad, bienestar y seguridad, se dice que es colectivista;
si por el contrario, al individuo le basta vivir para y por si mismo y no le
es imprescindible pertenecer a un grupo para sentirse con identidad, esta
persona es individualista.
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Cuando se hace mencion al grupo, se hace referencia principalmente a los
grupos o niicleos de socializacion en los que la persona desarrolla sus habi-
lidades interpersonales, como la familia, el colegio, la comunidad, el trabajo
y los distintos espacios de interaccion social. Estos espacios confluyen en
una sociedad, que generalmente comparte una misma cultura y una misma
nacionalidad. Asi, el individualismo o colectivismo de una persona o de un
grupo social estd determinado en gran parte por la cultura que predomina en
la sociedad.

Sin embargo, hay ocasiones en que la persona puede no ser representa-
tiva de la cultura a la cual pertenece. Por ejemplo, es muy comun encontrar
hoy en dia que pese al colectivismo familiar de la sociedad colombiana,
los jovenes de ahora se hayan alejado de este principio cultural y prefieran
mantener una muy buena relacion consigo mismos y la familia ya no sea
punto referencial, ni limitante, ni indispensable para desarrollar su propia
personalidad y proyecto de vida. Estas mutaciones se podrian explicar por
ese contacto intercultural que la globalizacion trae consigo, no sélo por el
contacto directo entre personas, sino por la importacion de tecnologia que
instaura nuevos comportamientos en el individuo, como el uso de la inter-
net, el celular, el iPod, el mp3 y la television por cable; todos estos recursos
aparte de facilitar la comunicacion agil también modifican la relacion que
el individuo tiene con su entorno y por ende, también transforma el grado
de individualismo o colectivismo presente en una sociedad.

De esta forma, a pesar de que en la familia se aprendan la mayoria de
elementos que forman una determinada cultura, el contacto y la exposicion
con otras culturas influyen categdéricamente en el nivel de interdependencia
o dependencia que exista entre los miembros de una sociedad. Un ejemplo
de esto lo vemos en la clasificacion hecha por Hofstede en los que se mide
laubicacion de cada pais respecto al indice de individualismo o colectivismo
en su sociedad, en esta lista el Japon aparece en la mitad, lo que evidencia
que ésta cultura ha sufrido una fuerte influencia extranjera, pero que sigue
conservando ciertas caracteristicas propias de su cultura. En el Japon parte
de la sociedad sigue siendo fuertemente colectivista, por contar atin con la
familia extendida, pero por otro lado, la estructura familiar se ha transfor-
mado en familias nucleares (papa, mama y un hijo).

En el &mbito de los negocios también se ve reflejado esto que se ensefia
desde la familia, por ejemplo, en las culturas anglosajonas se educa a los
hijos desde la autonomia, la autoresponsabilidad, la autosuficiencia, el valor
del yo individual y la promocion de las caracteristicas y habilidades parti-
culares como eje central de la vida misma. De este modo, los negociadores
americanos, por ejemplo, manejan la relacion desde el reconocimiento
personal de sus habilidades negociadoras y sobre los intereses particulares 23
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del negocio en si. Por otro lado, los negociadores latinos, orientales y arabes
centran la negociacion en la confianza o en los lazos de amistad que puedan
forman con su interlocutor, puesto que para estas culturas colectivistas lo
importante es el grupo y la calidad de la interaccion de sus miembros, que
le permiten potencializar habilidades negociadoras y desarrollar con éxito
un negocio.

Partiendo de esta descripcion general pasaremos a identificar las carac-
teristicas propias de cada categoria.

3.2.2.1. Individualismo

En el individualismo se cuenta con la familia inmediata (la familia nu-
clear) compuesta por papa, mama e hijo. El soporte que el individuo necesita
siempre lo va a encontrar en si mismo y contara con su familia nuclear de
manera parcial; sus decisiones, sus logros, sus emociones no estaran sujetas
a la aprobacion de los demas, sino a la capacidad que é1 mismo tenga de
manejar su propia individualidad.

La comunicacion en las culturas individualistas se caracteriza por ser
directa, precisa y sincera. A diferencia de la ambigiliedad de las culturas
de alto contexto y también colectivistas, el hablar claro, el decir las cosas
como son, sin irse con rodeos o por las ramas, se considera una virtud. No
recurren con frecuencia a los eufemismos, como si lo hacen en las culturas
en las que se habla con tacto para no herir susceptibilidades. Su forma de
comunicarse es apreciada por otras culturas como dura y fria, sin embargo,
ellos no lo consideran asi, sino mas bien como una forma de expresar con
claridad sus ideas.

La relacion mas importante es consigo mismo, por eso se desarrolla la
autoconfianza, la autodeterminacion y la autosuficiencia. El sentido de res-
ponsabilidad y compromiso se percibe de manera individual y por lo tanto,
a diferencia de las sociedades colectivistas que desarrollan sentimientos de
vergiienza, las culturas individualistas desarrollan sentimientos de culpa,
caracteristica propia de una vision particularista de la vida.

En el campo laboral las relaciones entre el empleado y el empleador no
van mas alla del vinculo laboral. La persona se ve meramente como un sujeto
productivo y el jefe no desarrolla con sus empleados relaciones que compro-
metan la objetividad y eficacia del negocio que hay por medio. La percepcion
individualista de que cada cual es responsable de su éxito o su fracaso impide
la corresponsabilidad o el sentimiento de implicacion en las vidas de los demas,
por lo tanto, a la hora de contratar a alguien, se evita emplear a un familiar.
Aunque la distancia de poder entre el jefe y el subalterno suele ser baja, la
distancia emocional si es bastante grande. Un ejemplo de esto es que no se
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guarda lealtad incondicional, los intereses de cada individuo prevalecen por
encima de la cohesion de grupo. Asi, si el empleado consigue un trabajo con
mejor salario renuncia sin sentimientos de corresponsabilidad y lo mismo
sucede en el caso de que el jefe decida despedir al empleado.

Esto mismo sucede en los negocios donde la relacion con la contra-
parte se maneja de manera impersonal, haciendo hincapié inicamente en
los intereses comerciales que los unen a ambos, omitiendo cualquier tipo
de cercania amistosa o personal. En la concrecion del acuerdo nunca se
interponen razones subjetivas o emocionales y siempre priman las razones
técnicas y formales de la negociacion.

3.2.2.2. Colectivismo

En el colectivismo se cuenta con la familia extendida y con la pertenencia
a grupos fuertes, cohesionados en base a una lealtad incuestionable. Aparte
de la familia, encontramos asi gran union y corresponsabilidad entre los
grupos de amigos, los colegas de trabajo, los grupos formados por intereses
en comun, como deportes, juegos de mesa, musica, arte, etc.

A raiz de esta integridad familiar presente hasta en los grupos que no
comparten lazos de consaguinidad, la dependencia hacia un colectivo marca
el grado de sociabilidad y la importancia del rol que la persona desempefie
en el grupo. Asi, el grupo le proporciona a la persona identidad y como tal,
moldea y dirige su comportamiento en relacion con los demas.

De este modo, las opiniones de una persona dentro del colectivismo seran
resultado de todo un consenso o de un imaginario colectivo que las apruebe.
No se tiene criterio propio, pues la capacidad de decision solo la tiene la
cabeza del grupo o el grupo en general. Asi, en las culturas colectivistas
enfrentarse a alguien directamente se considera grosero e indeseable. Por
eso evitan las palabras radicales que puedan causar malestar como un “no”
o las que impliquen demasiado compromiso con un “si” que puede estar
indicando que sencillamente se estd escuchando y que se esta tomando en
consideracion el asunto.

Como se rinde cuentas al grupo y se siente un compromiso por todo
lo que pueda pasar dentro de éste, se evita la confrontacion para no herir
susceptibilidades. Si se llegara a infringir una regla, aparece el sentimiento
de vergiienza propio de sociedades muy cohesionadas grupalmente. Un
ejemplo de lo que Hofstede llama “Culturas de la vergiienza” es una frase
muy citada por las culturas latinas y orientales, que en inglés no tiene tra-
duccioén alguna: “se me cae la cara de la verglienza” o “dar la cara”, refleja
la corresponsabilidad de la sociedad basada en el temor a perder el honor,
el reconocimiento social o su papel dentro del grupo. 25
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En el campo laboral las culturas colectivistas se caracterizan por exten-
der sus relaciones familiares a la empresa o a su lugar de trabajo. Asi, el
empleado se siente comprometido y responsable por el rol que desempefia
dentro de la empresa. El desempefio deficiente del empleado no es motivo
para despedirlo y asi mismo el comportamiento déspota o arbitrario del jefe
tampoco es motivo para renunciar. Como se comentaba en paginas atras,
las sociedades con gran distancia de poder reproducen la estructura familiar
al &mbito laboral.

En las negociaciones entre culturas diferentes, este grado de colectivismo
se observa por ejemplo en la alta compenetracion emocional de los negocia-
dores, muy relacionada con el prestigio, el sentido del honor y la responsa-
bilidad que le deben al colectivo al que pertenecen, ya sea empresa, pais o
familia. Esto es notable en las sociedades orientales, donde al realizar una
negociacion, mas alla de su credibilidad personal esta en juego la credibilidad
de toda una empresa o de todo un pais. El compromiso y responsabilidad es
frente a otros, mientras que en el individualismo, es hacia si mismos.

La sociedad colombiana presenta una dicotomia al respecto, pues se
caracteriza por poseer un colectivismo familiar y un individualismo social.
Esto se refleja en la solidaridad que manifiestan hacia su familia y grupos
cercanos de interaccion, pero por otro lado, en la falta de responsabilidad e
interés respecto a lo que pueda suceder a su alrededor. Este aspecto analizado
por Enrique Ogliastri®, a finales del 2001, se pretende actualizar y revisar
en la presente investigacion, pues en los tltimos afios se ha percibido como
la sociedad colombiana, en especial la capitalina, ha adquirido mas sentido
de pertenencia y responsabilidad respecto al colectivo que la conforma.
Un ejemplo de esto lo arrojo una investigacion sobre la cultura tributaria
en Bogota realizada por el Observatorio de Cultura Urbana del Instituto
Distrital de Cultura y turismo donde se observa que en la actualidad mas
del 95 por ciento de los contribuyentes pagan a tiempo sus obligaciones
tributarias, a diferencia de afios atrds en los que los contribuyentes no pa-
gaban o solo pagaban una parte de lo que les correspondia y en la mayoria
cuando querian.'*

Lo anterior indica, cdmo los bogotanos han adquirido mas compromiso
social con su ciudad gracias a determinadas acciones y politicas promovidas
por el Distrito y también podria ser visto como una senal de que la cultura
es susceptible a cambios si se toman las medidas adecuadas. Ahora bien,
por el lado de los negocios, Ogliastri identifica en su estudio varias falencias

13 Comparar Ogliastri, Enrique, Cémo negocian los colombianos, 2001.

4 ver periédico El Tiempo, seccién 2-2, domingo 16 de abril de 2006.
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que se describiran mas adelante como omisiones y faltas en la cultura ne-
gociadora de los colombianos que dificultan la consolidacion de relaciones
comerciales a largo plazo con socios extranjeros. De este modo, el ejemplo
mencionado anteriormente sobre el avance de la cultura tributaria, podria
servir como guia para el sector empresarial y en especifico para el académico
en aras de proponer mecanismos que solucionen las falencias de la cultura
negociadora del pais.

Es asi, que esta investigacion se propone, entre otros, revisar el concepto
de colectivismo en la cultura negociadora de los colombianos, determinando
por ejemplo si las conveniencias personales y la posicion egocéntrica de los
empresarios colombianas, observados por Ogliastri, siguen primando por
encima de la dificultad que le puedan ocasionar a su propia empresa o a los
intereses del pais o si por el contrario, la cultura empresarial del colombiano
se ha tornado menos personalista y subjetiva en los tltimos 5 afios.

3.2.3. Tolerancia y manejo de la incertidumbre

Esta variable esta muy relacionada con el manejo del tiempo, con la
flexibilidad horaria, con el cumplimiento de normas, con el respeto a la ley
y con el sentido de justicia y orden. Todos estos aspectos reflejan en qué
medida una sociedad esta dispuesta a controlar su entorno y manejar la
incertidumbre propia de las situaciones impredecibles que inevitablemente
se presentan en la vida.

No todas las culturas manejan el mismo nivel de tolerancia a la incer-
tidumbre y por ende, no todas las personas desarrollan esta facultad que a
veces se puede confundir con una caracteristica propia de la personalidad.

Pese a que la ansiedad o la falta de paciencia se designen como carac-
teristicas personales, hay sociedades en las cuales estos rasgos predominan
convirtiéndose en patrones culturales que diferencian a una sociedad de otra
asi encontramos a continuacion las sociedades con poca y alta tolerancia a
la insertidumbre.

3.2.3.1. Las sociedades con poca tolerancia a la incertidumbre

Hay sociedades en las que se tolera abiertamente la incertidumbre y otras
en las que se hace todo lo posible para manejarla. La sociedad anglosajona
es una de ellas, se muestra poco tolerante a la incertidumbre en cuestiones de
tiempo, justicia, negociaciones y en general, a todas las circunstancias propensas
a generar ansiedad o malestar en la persona. Esta reaccion se manifiesta ante
circunstancias que se puedan salir fuera de control, como el no haber estipu-
lado un plan de trabajo, no haber programado un calendario o no haber fijado 27
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una hora exacta para un encuentro. Un ejemplo fehaciente de lo anterior es el
estricto manejo del tiempo y la puntualidad en los paises europeos, asi como la
programacion tanto de actividades personales como laborales. En Reino Unido
y en Alemania son fieles exponentes de este modelo.

Todas estas medidas pretenden darle orden y reducir el nivel de ansiedad
generado por la naturaleza compleja de las relaciones interpersonales y el
contacto con su entorno. En este sentido, las reglas y normas juegan un papel
muy importante en las sociedades poco tolerantes a la incertidumbre, pues
entre mas reglas hayan menos es lo que se le deja al destino y a lo imprede-
cible. En estas sociedades cumplir las reglas es un acto sagrado, pues ellos
mismos organizan su entorno de tal manera que las reglas los controlen a
ellos, paraddjicamente para no sentir que pierden el control.

Como todo grupo social y cultural, las sociedades reconocidas como
intolerantes a la incertidumbre también son blanco de estereotipos como el
de ser inflexibles, implacables, presionados y obsesionados con el tiempo,
etc.; otras caracteristicas mas relacionadas con la distancia de poder y el
nivel de individualismo y colectivismo, son el ser frios, directos, implacables,
arrogantes y desconfiados.

3.2.3.2. Las sociedades con alta tolerancia a la incertidumbre

Las sociedades con alto nivel de tolerancia a la incertidumbre no se
preocupan por manejarla ni por constrefiirla a través de reglas, estrictos ho-
rarios o planes inamovibles de trabajo. Estas aceptan la incertidumbre como
parte de sus vidas; Enrique Ogliastri en su texto titulado “Como negocian
los colombianos " sefiala por ejemplo que los colombianos son altamente
tolerantes a la incertidumbre debido a que las condiciones socio-econdmicas
y politicas del pais lo han propiciado asi.

Lamayoria de la poblacion colombiana vive con el diario y se sostiene de
actividades informales cominmente llamadas “de rebusque”; esta condicion
de inestabilidad econdémica se nutre de la situacion socio-politica que también
impide una sensacion de seguridad plena debido a la delincuencia comun,
al acoso de la guerrilla, a los secuestros, a los sobornos, etc. Todas estas
situaciones, sin contar que Colombia esta ubicada en una zona geografica
altamente propensa a desastres naturales, han instalado en el colombiano
un pensamiento que se refleja en frases como: “Uno sabe que sale de la
casa, pero no sabe si regresa”, “mafiana se puede estar muerto”, “hoy en
dia nadie esta exento de que lo secuestren”, etc. Esta sensacion de no contar
certeramente con un futuro a largo plazo provoca una amplia tolerancia

15 Comparar Ogliastri, Enrique, Cémo negocian los colombianos, 2001.
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a todo lo que pueda pasar, es decir, inmuniza a la sociedad respecto a lo
imprevisible y asi, se acepta los cambios subitos en los planes, se tolera el
incumplimiento de lo hablado o pactado, se es bastante flexible respecto a
los horarios y el tiempo y se admite inclusive, la trasgresion de la ley con
tal de obtener los beneficios deseados.

No hay que olvidar que estas caracteristicas deben tomarse como una
generalizacion no representativa de todos los miembros de una sociedad.
Sin embargo, los prejuicios culturales son muy recurrentes y se les atribuyen
indiscriminadamente a todos los individuos de una sociedad. En el caso de las
sociedades con alta tolerancia a la incertidumbre se conoce a sus miembros
por ser impuntuales, demasiado amables y emotivos, irresponsables, improvi-
sadores e imprecisos. Estas fueron por ejemplo algunas de las caracteristicas
mas sobresalientes que los holandeses identificaron de los colombianos, en
el estudio hecho por Ogliastri sobre las caracteristicas de la negociacion entre
ambas culturas.

3.2.3.3. El manejo de la incertidumbre
en las negociaciones interculturales

En relacion con las negociaciones interculturales el manejo de la incerti-
dumbre resulta ser una variable determinante en el entendimiento y desarrollo
exitoso del negocio. La concepcion del tiempo, la claridad en los puntos del
contrato a acordar, el sentido de justicia en la negociacion son factores claves
en una negociacion internacional. Esto lo constatd Enrique Ogliastri'® en un
estudio sobre la comparacion de la cultura negociadora entre holandeses y
colombianos, en donde los primeros enfatizaron en que uno de los mayores pro-
blemas que tuvieron con los colombianos fue la impuntualidad y su flexibilidad
frente a los compromisos; situacion que muestra que en Colombia se maneja
una amplia tolerancia a la incertidumbre. Por el lado de los colombianos, ellos
manifestaron que los holandeses eran muy estrictos, obstinados, inflexibles
y esclavos del tiempo, fiel reflejo de una sociedad con poca tolerancia a la
incertidumbre. En conclusion, lo anterior es simplemente una manifestacion
de choque cultural, fendmeno propio de procesos de aprendizaje distintos.

A nivel de negociacion, las sociedades anglosajonas se caracterizan por
tener poca tolerancia a los cambios imprevistos, al incumplimiento de lo
acordado, a que el trabajo no se asuma con responsabilidad y a que no se le
dedique el cien por ciento; ademas calculan los posibles riesgos con mucho
cuidado, se preparan muy bien y con anticipacion para lograr el objetivo
preestablecido; hablan de una forma concreta y precisa y les molesta que se

16 ver Steinwachs, Katarina. [Documento en lineal. “La negociacién intercultural”. Disponible en: http://www. 2 9

unileipzig.de/sept/cdg/downloads/seminar3/negociacion_intercultural. pdf.
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hable mucho sin llegar al punto de la negociacion. Como se aprecia, todas
estas caracteristicas corresponden a una sociedad donde culturalmente se
valora bastante el tiempo y donde se le da un uso racional pues es visto como
un recurso intangible de gran incidencia en todas las actividades humanas,
en especial la relacionada con el trabajo.

Por otro lado, las sociedades latinas y arabes que son las mas conocidas
por poseer un alto nivel de tolerancia a la incertidumbre, se caracterizan exac-
tamente por todo lo contrario a su contraparte. Estas sociedades no valoran
el tiempo como un recurso que dirige todas sus actividades, sino mas bien lo
ven como un instrumento el cual pueden utilizar a su acomodo y necesidades.
La sociedad colombiana y en general, toda la cultura latina se caracteriza por
su impuntualidad, asi, por ejemplo, se dice que una reunién en Colombia no
empieza a la hora que estaba programada, sino cuando est¢ lista. De ahi, que
la impuntualidad sea considerado como el primer tropiezo en una negociacion
intercultural.

Segun analisis historicos, la naturaleza de esta impuntualidad tiene
como raiz la concepcion atemporal que los indigenas tenian de la socie-
dad. Como eran comunidades agricolas estaban acostumbrados a que las
siembras se recogian no en un tiempo estimado por ellos mismos, sino
cuando la tierra y el clima asi lo permitieran, de este modo, su concepcion
del tiempo no tenia limite y por eso, a la llegada de la cultura civilizadora
de los espaioles, sufrieron una alteracion de sus propias convicciones
y no pudieron lidiar con la concepcion del tiempo que traia consigo esa
cultura modernista, de ahi que el manejo del tiempo siempre haya sido
considerado como un problema de tipo cultural.

Otro aspecto estimado por Hofstede es que las culturas mas tolerantes
a la incertidumbre, también llamadas ambiguas, son mas abiertas al inter-
culturalismo y en contraposicion, las menos tolerantes a la incertidumbre
son mas resistentes a éste, es decir, se inclinan por el etnocentrismo'’. Asi,
vemos el caso de sociedades con pasado colonizador que hoy en dia, por
estar a tono con sus antiguas consignas de libertad y derechos humanos
y la utopia de un mundo mejor y menos excluyente, tienen que luchar en
contra de su evidente etnocentrismo, Francia es un ejemplo de ellos, pues
tiene que hacer frente a la gran poblacion de descendientes de inmigrantes,
aglomerada en guetos, que hoy en dia exige un trato justo e igualitario, a
través de actos de vandalismo.

Los paises europeos y en general, los anglosajones, como se menciona-
ba anteriormente son los menos tolerantes a la incertidumbre, aspecto que
provoca la dificultad de aceptar e interrelacionarse con culturas distintas a

17" Ver “El Asimilacionismo” Ver el numeral 2.3. de este documento.
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las suyas, un ejemplo de esto es la problematica que hoy en dia enfrentan
por la llegada de flujos migratorios provenientes de personas de paises en
desarrollo. Por otro lado, las sociedades latinas, mas abiertas a la incer-
tidumbre y por ende, al interculturalismo no se muestran tan reacias al
policentrismo'®, como lo define Hofstede, puesto que su propia naturaleza
flexible, pragmatica y abierta al cambio, favorece la aceptacion de otros
distintos a si mismos.

La anterior variable sera objeto de analisis en la investigacion a realizar,
puesto que si resulta acertada, el colombiano gracias a su tolerancia a la
incertidumbre y a su inclinacion intercultural, podria obtener grandes bene-
ficios de las negociaciones internacionales en donde el factor intercultural
es clave para su resultado exitoso.

Finalmente, se observa que cualquier patréon cultural puede tener explica-
cion en la historia, en el ambiente familiar, en la posicion geografica del pais,
en sus condiciones socio-economicas y politicas. Lo importante es identificar
esta correlacion para poder vislumbrar las posibles soluciones al conflicto
intercultural y asi poder prever negociaciones internacionales exitosas. De
esta forma, ahora se le dara paso a Alfons Trompenaars'®, un autor recono-
cido en el campo de la comunicacion intercultural que nos proporcionara el
marco teorico para elucidar a partir de la investigacion las soluciones que a
nivel de las PYME colombianas se tendrian que emprender para resolver el
conflicto intercultural propio de las negociaciones internacionales.

3.3. La teoria de Trompenaars y de Hofstede sobre la
conciliacion de las diferencias culturales

Los malentendidos en la comunicacion intercultural siempre van a existir.
Para ser conscientes de ello, primero se debe reconocer que la misma comu-
nicacion entre personas de la misma cultura no es perfecta y que aparte de
diferencias a nivel religioso, politico, ideologico, o social, las dificultades
en cualquier tipo de organizacion estaran sujetas a la habilidad personal que
cada cual posea para resolverlas.

En este sentido, pese a que un individuo posea todo un bagaje de la
cultura propia, que en cierta manera lo limita, la responsabilidad de que el
negocio internacional que le asignen marche bien recae tinicamente sobre
¢l, sin responsabilizar de manera radical a esta u otra cultura del fracaso del

Policentrismo es el reconocimiento de la existencia de otras culturas y de la necesidad de mezclarlas y la
habilidad de entender al otro bajo sus propios valores. Es una forma de bi o multiculturalismo. Ver Hofstede,
Geert H, Cultures and organizations: Software of the mind, 1997.

Comparar Trompenaars, Alfons, Riding the Waves of Culture: understanding cultural diversity in global
business, 1998. 3 ]_
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negocio. El negociador puede justificar su programacion mental debido a la
cultura en la cual fue educado, pero su logica y competencia transcultural
sencillamente no deben estar limitadas por ésta. A partir de esta pequefia
introduccion damos paso a la formulacion tedrica que Trompenaars ofrece
respecto a la resolucion de conflictos de tipo intercultural.

3.3.1. Del manual intercultural a la competencia intercultural

Trompenaars revela la equivoca forma en la que hasta ahora se ha planteado
la resolucion de conflictos interculturales. El turista, el inmigrante, el refugiado
politico, el estudiante de intercambio y en nuestro caso, el hombre de negocios,
antes de viajar se ilustra, por lo menos, superficialmente sobre el pais al que va
a llegar. De este modo, encuentra datos geograficos, historia, religion, situacion
politica, econdmica, gastronomia y algunos datos sobre costumbres y tradiciones
del pais. Toda esta informacion le proporciona una idea general sobre la cultura
que visitara e inclusive puede encontrar manuales mas completos o propiciar
reuniones con personas que ya han visitado ese pais que le indiquen, por ejemplo,
que hacer y que no hacer, o que esté bien visto y que no.

No obstante, autores como Hofstede en su libro “Cultures and organi-
zations: Software of the Mind %, indica que algunos negociadores inter-
nacionales y/o personas que interactian con otras culturas, aiun después
de informarse muy bien sobre el pais y cultura que van a visitar, tienden a
deplorar y se niegan a comprender ciertos comportamientos; en este caso
el autor propone inducir los cambios necesarios para pasar del mero cono-
cimiento del manual intercultural a la competencia intercultural.

A este respecto, Trompenaars también afirma que los manuales de “que
hacer y que no hacer”, son insuficientes porque siempre surgiran 100 equi-
vocaciones mas, en la medida en que cada cultura es amplia, compleja y no
se puede cuantificar, solo identificar de ella ciertas variables superficiales.
Asi, nunca se podra estar suficientemente informado, hasta después de haber
cometido muchos errores.

También establece que limitarse a dar informacion sobre paises y cul-
turas y dar manuales sobre el comportamiento de éstos puede contribuir a
acrecentar los estereotipos y omitir lo verdaderamente importante, es decir,
la competencia intercultural. Segin todo lo anterior, se evidencia la necesi-
dad de replantear la forma en que se enfrentan los roces interculturales. De
esta forma, empezaremos identificando todos los pasos que pueden llevar
al negociador a reconciliar las diferencias culturales que entorpecen los

20 Comparar Hofstede, Geert H, Cultures and organizations: Software of the mind, 1997.
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negocios interculturales. Los dos autores coinciden en las etapas para llegar
a la competencia transcultural, las cuales se presentan a continuacion:

* Conocimiento: Este se puede dar en un tiempo previo al viaje y consiste
en la recoleccion de informacion sobre el pais, en especial, sobre las
manifestaciones culturales exteriores como rituales, simbolos, lideres
politicos, representantes de la cultura musical, artistica o deportiva,
lugares a visitar, comidas favoritas, etc. El informarse sobre la cultura
con la cual se va a entrar en contacto también se puede dar al momento
de la convivencia, pero se recomienda ilustrarse y prepararse para no
enfrentar choques culturales muy fuertes.

* Respeto: Esta etapa se da en el momento en que ya se ha originado la
exposicidn a la otra cultura y se ha adquirido el conocimiento general
de las manifestaciones culturales externas, por lo tanto, se respetan pero
no se entienden porque aun no se han interiorizado y por ende, tampoco
se pueden sentir.

» Toma de conciencia: Empieza por el autoreconocimiento e introspeccion
de su propia identidad cultural, que le va a permitir darse cuenta de que
cada persona segun la cultura de donde provenga tiene un mapa mental
distinto. Este ejercicio le proporciona la conciencia de que las diferencias
culturales son naturales, que los comportamientos del otro tienen senti-
do por corresponder a un determinado bagaje cultural o programacion
mental y que lo importante no es definir quién tiene la razén o la verdad
sino coémo pueden reconciliar estas diferencias. Mientras no se haga esta
conscientizacion se ira por el mundo creyendo ser superior a los demas
y desestimando la relatividad cultural. El peligro de esto es caer en el
etnocentrismo, definido en palabras de Hofstede como evaluar y juzgar
desfavorablemente a la persona desde sus propios valores culturales, por
pensar que su cultura es la mejor y la nica, alejandose asi cada vez mas
del policentrismo.

* Reconciliacion: En esta etapa, que es la ultima, la habilidad personal del
negociador entra a jugar un rol definitivo, puesto que vas mas alla del conoci-
miento y el respeto por la cultura extranjera, integrandose al nuevo ambiente
cultural al que estd expuesto, a través de la superacion de todas las barreras
mentales anteriores. De este modo, se da una penetracién o entendimiento
emocional de la cultura anfitriona o del interlocutor foraneo, lo que genera
un sentimiento de comprensidn respecto al otro. Finalmente, Hofstede afirma
que la competencia intercultural es la suma de la adquisicion de conocimiento,
de la toma de conciencia y de la habilidad para aplicar e integrarse a nuevos
patrones culturales.
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4. Cultura negociadora de los colombianos

En primera medida, se hace indispensable mencionar los dos grandes
modelos o teorias de negociacion para poder identificar las caracteristicas
que, hasta ahora, se conocen de la forma en que los colombianos negocian.
El proposito de este trabajo investigativo es determinar si éstas caracteris-
ticas siguen inamovibles en los empresarios o si por el contrario, su estilo
negociador ha sufrido algin tipo de evolucion gracias a las exigencias de
la dinamica econémica en el marco de la globalizacion.

4.1. Modelos de negociacion

Segun, los estudios de Enrique Ogliastri?' que comprenden un periodo
de 14 afos, que va de 1987-2001, los colombianos junto con los demas la-
tinoamericanos se ubican dentro del estilo de Negociacion Tradicional. Este
sistema se caracteriza por el regateo, por distribuir lo que hay en conflicto
y porque las partes se tratan como adversarios, por €so se crean negocia-
ciones de suma cero, donde lo que gana uno lo pierde el otro. Su tactica de
poder es bastante psicologica pues hace uso de habilidades tales como la
improvisacion, la intuicion, la persuasion, el fingir desinterés, el amenazar
o el intimidar al otro, el reservar parte de la informacion, el presionar con
aperturas muy altas con tal de no llegar a la Gltima oferta® y sobre todo,
el mezclar la parte personal y emotiva con los negocios, al querer entablar
relaciones amistosas o por el contrario tomar una actitud dura y de defensa
hacia la contraparte.

Por otro lado, la Negociacion Integrativa es la nueva tendencia interna-
cional para negociar y pretende resolver las falencias de la Tradicional. Asi,
en esta negociacion ambas partes buscan el beneficio mutuo y por lo tanto,
preparan la negociacion, hacen ofertas razonables y se basan en criterios
objetivos para definirlas, establecen reglas de mutuo respeto, se exploran
muchas soluciones, la informacion es accesible y la relacion interpersonal
se entiende como una relacion de colegas.

21 profesor titular de la Universidad de los Andes, el cual ha realizado diversas investigaciones sobre la

negociacion internacional.

2 Ogliastri lo llama alternativa externa o ALEX, también conocido en el mundo de los negocios como “punto

nou

de resistencia”, “punto de amenaza” o “mejor alternativa al acuerdo negociado”.
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4.2. Caracteristicas negociadoras de los colombianos

La siguiente descripcion se centrara en los resultados de las investigacio-
nes del profesor Enrique Ogliastri en relacion a las caracteristicas negocia-
doras de los colombianos?, éstas seran clasificadas en distintas categorias
analiticas tales como: Tipo de Contexto, Percepcion del tiempo, Distancia de
poder, Individualismo y Colectivismo, Manejo de la incertidumbre, Modelo
negociador, Cultura Nacional y Personalidad o cultura individual.*

Estas categorias o variables planteadas son resultado de la recopilacion
de todo el aporte tedrico obtenido a partir de Hall, Hofstede, Trompenaars
y Ogliastri. Asi mismo, éstas servirdn como base para el desarrollo del
presente trabajo y para la construccion de unas nuevas si la investigacion
arroja nuevos datos.

. Ubicacion de los - . .
Variables . Caracteristicas de los colombianos al negociar
colombianos

Ambiente informal, largos predmbulos, se flan mucho de la
intuicion, superficiales en el manejo de la informacién, no
dan detalles, se recurre a la ambigtiedad porque prevalece
el lenguaje no verbal, conducen la negociaciéon de manera
personalizada y emocional, uso excesivo de actividades
sociales y acercamiento amistoso, no separan lo personal de
Tipo de Contexto Contexto alto los negocios, los términos no se cumplen necesariamente
porque los compromisos responden a los sentimientos,
asf estos pueden ser cambiados de un momento para otro
por “fuerza mayor”, se muestran facilmente orgullosos,
susceptibles, se resienten y se toman personalmente el
negocio, se prefiere el acuerdo de palabra y el escrito (legal)
es sélo una formalidad.

El tiempo es flexible, se ejecutan varios proyectos al mismo
tiempo, se tiende a improvisar, dan la impresién de ser

Percepcion del desorganizados y desordenados, son cortoplacistas, toderos,

. Policrénico S P
tiempo no se especializan, postergan los términos reales de la
negociacion hasta el final con el fin de persuadir al otro, son
impacientes.
Las conexiones, las referencias personales y los rangos son
) ) Gran distancia de importantes, se menciona a gente importante para destacar,
Distancia de poder . ; . .
poder impresionar y las palancas son necesarias, el jefe es el que

negocia, la toma de decisiones es individual y centralizada.

Son egocéntricos, no ven desde el punto de vista del otro,
su conveniencia personal esta por encima del dafio que
- . se le pueda ocasionar a su empresa o institucion, se da
. . Colectivismo familiar o " - )
Individualismo y S ) una solidaridad familiar pero no hay responsabilidad social,
. e individualismo T ;
Colectivismo social pais elitista donde todo se resuelve informalmente y de
forma personal no a través de la ley, el incumplimiento o
cualquier problema no se asume como una falla propia, alta
emocionalidad.

B Ver Ogliastri, Enrique, La cultura de negociacién en Venezuela y Colombia: dos estudios, 1997; Una
introduccién a la negociacioén internacional: La cultura latinoamericana frente a la angloamericana,
Japonesa, francesa y del Medio oriente, 1997 y “Cémo negocian los colombianos”, 2001.

24

Estas dos ultimas son nuevas propuestas de variables que surgieron a partir del anélisis de lo ofrecido por
Ogliastri y los demas autores del marco teérico. 3 5
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Ubicacion de los

Variables . Caracteristicas de los colombianos al negociar
colombianos
Falta de preparacién, se van por las ramas, no van al punto,
después del acuerdo se cambian los términos de negociacion,
) . no son serios frente al compromiso, no llevan una agenda,
Manejo de la Alta tolerancia a la P S

incertidumbre

incertidumbre

tranquilos, despreocupados, la ley no castiga a quien no
cumple lo pactado, quieren el acuerdo ya y por eso se muestran
impacientes pese a su alta tolerancia a la incertidumbre (gracias
a su vision cortoplacista), son abiertos a la renegociacién

Modelo Negociador

Tradicional

No realizan negociaciones previas, son agresivos para el
regateo, siempre estan detras del descuento, de la rebaja, se
tiene la percepcion de ganar o perder, no de obtener beneficios
mutuos, prefieren ver a la contraparte mas como un amigo
que como un enemigo, evallian la capacidad del otro, utilizan
esa informacién para negociar bajo la tactica SM (segun el
marrano) y ahi deciden la propuesta, inician con una oferta
alta el doble de su alternativa externa para dejar bastante
para el regateo, nunca esperan que la primera propuesta
sea aceptada si asi ocurren se sienten mal, juego en el que al
principio muestran poco interés, no consideran grave ocultar
informacion o engafiar al otro sobre otras opciones, todo para
mantener una posicion fuerte, la argumentacion es general,
vaga y personal.

Cultura nacional

Cultura del
colombiano

Se sienten inferiores frente al extranjero, se percibe servilismo
como rezago colonial, confian en la palabra, pero el soborno
esta a flor de piel, comparados con otros latinos estan bien
preparados profesionalmente.

Cultura individual

Personalidad

Carécter activo, se muestran comprometidos con el problema,
lo luchan, lo trabajan, acttian de frente, pero por su falta de
preparacion dan la impresion de no saber lo que quieren.
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