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Negociacion a la francesa:
un enfoque cualitativo

French negotiation style:
A qualitative approach

Négociation a la
Francaise: une approche
qualitative

RESUMEN

Con base en las teorias de Hall, Hofstede y el estudio Globe, este arti-
culo analiza, de un lado, la manera de negociar de los franceses y una
interpretacién de por qué negocian asi, y de otro, los retos que afrontan
personas de otras culturas al negociar con ellos. Se utilizan metodologias
cualitativas inductivas y comparativas, sobre experiencias concretas de
negociacién con franceses: un grupo focal y tres estudios con entrevistas
semiestructuradas con 244 negociadores de cinco continentes. A quienes
van a negociar con los franceses, se recomienda preparar la negociacién
con datos y argumentos sélidos, buscar un acercamiento gradual, ser

asertivo pero flexible y mantener la formalidad y las buenas maneras.
Palabras clave: Francia, negociacién, cultura,
método cualitativo, Latinoamérica.
Clasificacién JEL: F51

ABSTRACT
Based on theories developed by Hall, Hofstede, and the Globe project, this
article analyzes, on one hand, the patterns of French negotiators, and on
the other hand, the challenges that people from other cultures face when
they negotiate with the French. Inductive, comparative and qualitative
methodologies are used about specific negotiation experiences with the
French: a focus group and three studies with semi-structured interviews
with 244 negotiators from five continents. To those negotiating with the
French, it is advised to prepare negotiations with facts, figures and solid
arguments, to look for a gradual approach, to be assertive but flexible,
and to maintain formality and good manners at the negotiation table.
Key words: France, negotiation, culture, qualitative methods, Latin America.
JEL Classification: F51

RESUME

Basé sur les théories de Hall, Hofstede, et I'étude Globe, cet article
analyse, d’une part, la maniére de négocier des Francais et les raisons
pour lesquelles ils négocient ainsi, et, d’autre part, les défis culture-
Is auxquels sont confrontés les individus qui négocient avec eux. Il
applique des méthodologies qualitatives inductives et comparatives a
des expériences concrétes de négociation avec des Francais, a savoir
: un groupe de discussion, et trois études comportant des entretiens
semi-structurés avec 244 négociateurs des cinq continents. A ceux qui
vont négocier avec les Francais, il est recommandé de préparer la né-
gociation avec des données et arguments solides, de rechercher une
approche progressive, d’étre assertif mais flexible, et de maintenir la

formalité et les bonnes maniéres.
Mots-clés: France, négociation, culture, méthode
qualitative, Amérique Latine.
Classification JEL: F51
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Negociacion a la francesa: un enfoque cualitativo

Este articulo presenta las actitudes, costumbres y acciones generalmente utilizadas
por los franceses para desarrollar negociaciones, con el fin de esclarecer la cultura de
negocios en Francia, tema que es particularmente importante ahora que este pafs ha
recuperado su puesto como quinta economia del mundo y es un eje de la Unién Euro-
pea (Giles, 2016). En medio de la globalizacion econémica, esta posicion internacional
significativa de las empresas francesas (especialmente en sectores como el turismo, los
aeronavesy la moda) aumenta la probabilidad de interacciones con negociadores de otros
paises, y por consiguiente de “fricciones culturales” (Luoy Shenkar, 2011), que pueden
generar pérdida de esfuerzo, tiempo y recursos si no se tiene un buen conocimiento
de la cultura francesa. A lainversa, construir una relacién sélida con los negociadores
franceses puede ser una fuente significativa de beneficios mutuos.

El estudio sigue la nueva teoria de negociacién que se ha venido desarrollando en las
Gltimas décadas (Malhotra y Bazerman, 2008; Raiffa, 1982; Ury, Fishery Patton, 2011;
Walton y McKersie, 1991) y que contrapone un sistema de negociacién esencialmente
orientado a distribuir valor mediante el regateo, con la negociacién “integrativa” que
trabaja en la creacién de valor mutuo y en la distribucién de valor mediante criterios
objetivos. Se entiende por negociacién el proceso que siguen dos o mas partes para
llegar a un acuerdo que resuelve sus diferencias y les deja mejor de lo que estaban; se
trata de un comportamiento aprendido, principalmente las costumbres y acciones que
son consideradas normales en una region.

Los conceptos sobre negociacion y sobre la cultura francesa se utilizan en el andlisis
de los datos obtenidos, con una metodologia inductivay cualitativa. El estudio se basa
en datos cualitativos (palabras, frases), procesados de manera inductiva que va de las
experiencias concretas a las generalizaciones (Glasery Strauss, 1967). La investigacion
seencuadra dentro de unateoria de la practica (Bourdieu, 1977), que usa la experiencia
como fuente para la teorizacidny lainvestigacién en negociaciones (Broome, 2017). Este
paradigmaintegrateorfa, investigacion, practicay ensefianza (Ebnery Parlamis, 2017).

Estearticulo se divide en cinco secciones. La primera presenta la literatura sobre nego-
ciaciény cultura en Francia; la segunda, el estudio realizado; la tercera, los resultados
obtenidos sobre el estilo francés de negociacidn. La cuarta identifica la secuencia o
proceso ideal que se quiere seguir en la cultura francesa, asi como una interpretacion
sobre por qué negocian asi. Quinto, las experiencias y recomendaciones de los extran-
jeros que han negociado en Francia. Y finalmente, las conclusiones.
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Esquemas conceptuales sobre cultura y negociacion:
la contradictoria cultura francesa

En las dltimas décadas se han estudiado con mds frecuencia las diferencias culturales,
y elautor mds citado y conocido es Hofstede (2003). El estudio Globe en la misma linea
de Hofstede, aporta conclusiones sobre las regiones culturales del mundo y establece
diferencias entre la cultura actual y la ideal. Sobre la relacién entre cultura y negocia-
cién también hay una extensa literatura (Adair et al., 2004; Brett, 2014; Brett et al.,
1998, 2007, 2017). La cultura se forma con los comportamientos aprendidos, al igual
que la negociacion. Desde los estudios de Graham et al. (1988; 1994), sabemos que el
estilo francés de negociacién es distinto de los demds por laimportancia del estatus del
negociadory del contexto cultural. ELcontexto cultural francés ha sido objeto de varios
trabajos cientificos, incluyendo monografias (Hally Hall, 1990), estudios etnograficos
(Crozier, 1964; D'Iribarne, 1994), y trabajos que combinan perspectivas cuantitativas
y cualitativas (Castel et al., 2007). Varios autores propusieron descripciones del estilo
francés de negociacion (Cogan, 2003; Gannony Pillai, 2012; Morrison y Conaway, 2006;
Newson-Balle, 1996; van der Walt, 2010); sin embargo, aunque muy interesantes, estas
descripciones de cémo negocian los franceses han fraccionado el tema en variables, en
lugar de un enfoque integral sobre el estilo francés de negociacion.

Para contribuir a llenar esta carencia, aqui se propone una descripcién sistemdtica de
la negociacién francesa, con datos de primera mano y un enfoque cualitativo e inter-
pretativo: entrevistas y narrativas estructuradas sobre una experiencia concreta de
negociacién en la cual una de las partes era francesa y la otra parte no era francesa
(africano, asiaticos, europeos, latinoamericanos, norteamericanos).

La cultura francesa muestra contradicciones internas que dificultan su clasificacién, por
ejemplo, Brett el al. (1998, p. 64) la consideran un “enigma cultural”, y Castel et al.
(2007, p. 547) concluyen que es una cultura “universalista” pero que hace demasiadas
excepciones. Primero se va a abordar en detalle el andlisis comparativo de Hofstede
(2003), donde Francia aparece de forma bastante peculiar.

Un ejemplo de la paradoja francesa se relaciona con la tradicional oposicién entre jerar-
quia eigualitarismo. Segln Hofstede, la jerarquia, se traduce en la distancia de poder,
el grado en que las personas aceptan una distribucién desigual del poder (Hofstede,
2003; Hofstede et al., 2010). En esta clasificacion, Francia estd en el tercio superior,
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en el mismo grupo que varios paises de América Latina y algunos de Asia (como China
o0 Japén). La cultura francesa aparece, entonces, como una cultura de gran distancia
de poder.

Sien la cultura francesa se observa una gran distancia de poder, se podria esperar que
también se destacara por su aceptacion de las desigualdades. Sorprendentemente, las
estadisticas no validan esta idea. De hecho, respecto al igualitarismo, o el reconoci-
miento de las personas como iguales morales, Francia se encuentra, de nuevo, en la
parte mas alta de la comparacién (Schwartz, 1994; 1999). Asi, la cultura francesa es a
la vez jerdrquica e igualitaria, como observé Hofstede (2003).

En las otras dimensiones del modelo de Hofstede, Francia aparece también de forma
particulary paradéjica. Aunque una distancia de poder alta es normalmente asociada a
una orientacién hacia el grupo (y no alindividuo), la cultura francesa muestra un nivel
alto deindividualismo. Segtin Hofstede, solo se encuentra este tipo de combinacién en
cuatro paises europeos. Con esta combinacién de un nivel alto de distancia de podery
deindividualismo, se destaca la cultura francesa por su “individualismo estratificado”
(Hofstede et al., 2010, p. 104).

Respecto a la dimensiéon del rechazo de laincertidumbre, que opone la voluntad de con-
trolar el futuro con un enfoque mds pasivo, Francia también se destaca por lo singular.
Con una puntuaciéon muy alta, la cultura francesa prefiere el control del futuro. De hecho,
a los franceses no les gustan las sorpresas, para ellos la planificacién y las normas son
muy importantes. Esta preocupacién por el control se traduce en una capacidad para
desarrollar sistemas complejos de alto riesgo, donde se evitan errores (organizaciones
dealta confiabilidad) (Perrow, 1999; sobre América Latina ver Ogliastriy Zafiga, 2016),
lo que sostiene una posicion de excelencia en sectores como la industria nuclear, la pro-
duccién de trenes de alta velocidad y la industria aeronautica. Como anotara Hofstede
(2016), una alta puntacion del rechazo a la incertidumbre combinada con un nivel alto
de distancia del poder, en la sociedad francesa, hace que quienes tienen el poder no se
sientan obligados a seguir todas las reglas que atan a la gente de la calle.

Respecto a la orientacién a largo plazo, es decir, la medida en la cual la sociedad mantiene
vinculos con respecto a los retos del presente y del futuro, la cultura francesa aparece
relativamente alta, en el primer tercio de orientacién a largo plazo (Hofstede et al.,
2010); los franceses muestran pragmatismo en su observacion de las tradiciones, que
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suelen adaptar al contexto. Por ejemplo, en el actual régimen politico francés, desde
suinstalacién en 1958 por Charles de Gaulle, el Presidente, aun elegido por el sufragio
universal, tiene el rol de un “monarca republicano” (Duverger, 1974). Asi se integra la
larga historia mondrquica de Francia al régimen politico dominante en Europa; la de-
mocracia parlamentaria.

Finalmente, respecto a la dltima dimensién del modelo de Hofstede, la masculinidad/fe-
minidad o como la sociedad estd impulsada por el rendimiento-éxito, o la empatia-calidad
devida, la cultura francesa se presenta como femenina. Esta orientacién se manifiesta
por laimportancia del sistema estatal de bienestar, su nimero relativamente bajo de
dfas laborables y laimportancia dada a la calidad de vida (Hofstede et al., 2010). Tam-
bién respecto a esta dimension aparece una excepcion: la cultura francesa es la Gnica
donde los estratos mds altos de la sociedad son orientados a la feminidad, mientras los
estratos de nivel medio se enfocan a la masculinidad (Hofstede, 2016).

En el estudio Globe se compara la cultura actual con la ideal; Francia aparece dentro
de una desviacién estandar del promedio mundial en 14 de las 18 escalas medidas. Las
principales diferencias entre lo actualy lo ideal son un deseo de tener menor distancia
de poder o jerarquia en la sociedad francesa, y por un mayor grado de asertividad, de
orientacion al futuro y de ser mds humanitarios (Castel et al., 2007).

Hall (1966) y Hall y Hall (1990) ofrecen otros esquemas para diferenciar culturas, en
particular los conceptos de tiempo monocrénico o policrénico, y la existencia de un
contexto comunicativo importante en las relaciones. Las culturas orientadas a hacer
una sola cosa a la vez, manejan agendas precisas y ordenadas, como en Francia. El
contexto comunicativo “alto” implica que es importante no solo lo que se dice, sino
cémo y cuando se dice, asf como la comunicacién no verbal. La cultura francesa parece
decantarse hacia el “bajo” contexto comunicativo, que valora la precisién delidiomay
lograr acuerdos escritos que eviten ambigiiedades.

La cultura francesa también se ha examinado a través de los conceptos de culturas de
dignidad, de honory de reputacién (Aslani et al., 2016; Leung y Cohen, 2011). Fosse,
Ogliastriy Rendén (2017) concluyen que a pesar de pertenecer a una cultura de “digni-
dad” como el resto de Europa, en el contexto de las negociaciones los franceses parecen
compartir muchos elementos de las culturas de “honor” como las latinoamericanas.
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En conclusion, la cultura francesa aparece con muchas contradicciones, dificil de clasificar,
cuyas caracteristicas no favorecen a primera vista un estilo de negociacién particular.
Este estudio realizado de manera holistica podria integrar las variables especializadas
y desconectadas de ese todo que es una cultura; y de una manera inductiva se hacen
inferencias que van a describir, explicar, predecir y ofrecer guias para la negociacién
en la cultura francesa, y dentro de ese marco se podra apreciar la utilidad prdctica de
algunos de los anteriores conceptos teéricos.

Metodologia

El objetivo del estudio es identificar las caracteristicas negociadoras de la cultura fran-
cesa, desarrollar un entendimiento sobre sus criterios y conceptos, y llegar a predeciry
desarrollaralgunas prescripciones para negociar con ellos. Y para lograrlo, se utiliza una
metodologia cualitativa, inductiva y comparativa. La investigacién se centré en pregun-
tas deinvestigacion (no en hipdtesis, como se hace en la investigacion cuantitativa).

Las cuatro preguntas centrales del estudio fueron las siguientes: ;Cémo negocian los
franceses? ;Cudles son las fases que siguen en su proceso negociador? ;Por qué nego-
cian asi? ;Qué consejos se le pueden dar a los franceses y a un latino que va a negociar
con franceses?

Esos cuatro elementos constituyen una aproximacién a una teoria sobre las negocia-
ciones entre franceses y latinoamericanos, que se hace con el enfoque que integra teo-
ria, practica, investigacién y ensefianza (Ebnery Parlamis, 2017, p. 247). El estudio se
basa en entrevistas personales con preguntas semiestructuradas (ver el cuestionario
en el Anexo). Todos los estudiantes de posgrado (MBA) en los cursos del primer autor
(Ogliastri) realizaron una entrevista a un extranjero sobre una experiencia concreta
de negociacién internacional. Este era el trabajo al final de su curso de negociacién,
una entrevista (con su analisis), utilizando un cuestionario del profesor que habia sido
discutido en clase para entender los conceptos y diferencias subyacentes de las res-
puestas posibles. Los entrevistadores tienen la homogeneidad de conocer el tema a un
nivel de prdactica (ejercicios realizados en clase) y teérico (lecturas sobre conceptos de
negociacién, y sobre temas interculturales).

La base de datos francesa se dividié en dos categorias: A- “Extranjeros” que habian ne-
gociado con franceses. B- “Franceses”, que al narrar una experiencia de negociacion en
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otro pafs la comparaban con su propia manera de negociar. Quienes tienen experiencia
internacional son principalmente un experimentado grupo de alto nivel, pero también
estdn los inmigrantes y estudiantes (mayoria de posgrado) que desde América Latina
hacia Francia suelen ser técnicos y profesionales. Un 64% son hombres, el 95% tiene
estudios universitarios, y trabajan en diversos sectores (comercio, industria, adminis-
tracion plblica, etc.) EL54% de los entrevistados son franceses, y un 45% son ejecutivos,
como puede apreciarse en las tablas 1y 2. Esto es una muestra de conveniencia, pero en
el curso de lainvestigacién se tomé también en consideracién el concepto de “muestra
tedrica” al buscar la “saturacién” de los datos (Glasery Strauss, 1967), lo que implicé
un namero bastante extenso de entrevistas en la base de datos.

Tabla 1
Origenes nacionales de los entrevistados (por continente)
N=244 entrevistados

Continente Participacion (%)
Africanos 0,4
Asiaticos 2,0
Europeos (no franceses) 19,3
Franceses 54,1
Latinoamericanos 23,0
Norteamericanos 1,2
Total general 100,0

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 2
Profesion de los entrevistados
N=244 entrevistados

Profesion Participacion (%)
Diplomatico 2,0
Ejecutivo 45,2
Estudiante de posgrado 14,3
Estudiante de pregrado 25,8
Profesor de universidad 7,8
Otros 4,9
Total general 100,0

Fuente: elaboracién propia.
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El estudio tuvo cuatro fases que fueron progresivamente validando los resultados. La
primera fue un estudio exploratorio en Francia, la sequnda fue una tesis de maestria, la
tercera un andlisis de datos recogidos por estudiantes franceses sobre una experiencia
concreta de negociacién. Finalmente, se consideré un grupo focal realizado por el primer
autor en una universidad francesa.

En la primera etapa, Ogliastri estuvo durante dos semestres como profesor visitante en
dos universidades francesas donde completé 60 entrevistas e hizo el grupo focal. La se-
gunda etapa fue una tesis de maestria, realizada por la segunda autora (Rendén, 2004),
quien realizé 51 entrevistas, mitad a franceses, durante una estancia de dos meses en
Paris; los entrevistados se escogieron con la técnica de “bola de nieve”, en la cual cada
entrevistado referia a otro que podria aportar informacién. En el tercer estudio, tam-
bién bajo la direccién del primer autor, un asistente de investigacion hizo un andlisis
de contenido de 133 narrativas escritas de negociacion (provistas por Ogliastri); estos
datos fueron recogidos por estudiantes sobre una experiencia concreta de negociacién,
realizado sin conocer los resultados anteriores. En el cuarto estudio, el lider del pro-
yecto conduce un grupo focal; se trata de una metodologia cualitativa de investigacion
que se basa en la discusion en grupo, conducida mediante preguntas por un experto
neutral, de un tema sobre el cual los participantes tienen informacién y experiencias
significativas (Agary MacDonald, 1995).

Respecto a estos cuatro estudios, el proyecto siguié los procedimientos para desarrollar
una teorfa basada o enraizada en datos, centrados en la comparacién sistemdtica de
datosalo largo del proceso, la bisqueda de puntos de contradiccion o enriguecimiento,
y la triangulacién de métodos y resultados; se empez6 por el desarrollo de categorias
“sustantivas”, que pasarian a “formales” al profundizar en el conocimiento de la ne-
gociacion francesa (Glasery Strauss, 1967). Una parte del analisis de contenido de los
resultados se realizé utilizando el software NVivo (Bazeley y Jackson, 2013).

El procedimiento fue el siguiente: 1) se agruparon las respuestas en frases textuales de
cada pregunta en un archivo, 2) se escogieron las citas mas representativas en cada tema
mediante andlisis cualitativo, 3) se generaron categorias integradoras (“substantivas”)
sobre la manera francesa de negociar, 4) se compararon los resultados de los cuatro
estudios, 5) para el andlisis del proceso y etapas ideales en la negociacién francesa se
utiliz6 como esquema bdsico el obtenido en el grupo focal realizado al final de un curso
de negociacién para un grupo de MBA en una universidad francesa.
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Resultados: ¢Cémo negocian los franceses?

En esta seccidon se presentara de forma resumida el estilo francés de negociacién, ori-
ginado en la cultura francesa: las costumbres, actitudes, valores, prioridades, razo-
namientos, expectativas y acciones o comportamiento en situaciones de diferencia de
intereses o conflicto, que se consideran normales o aceptables, y suelen ser comunesy
compartidos por las personas de esta region.

Segln la experiencia de los entrevistados, los negociadores franceses definen claramente
desde el principio lo que esperan lograr en la negociacién. EL marco de la negociacién
en esta cultura corresponde a un debate racional, en el cual se busca alcanzar los ob-
jetivos de manera dgil, rdpiday eficiente a través de argumentos légicos y sélidamente
estructurados, con el fin de lograr una posicion de ventaja sobre la contraparte. Como
dijo un entrevistado brasilefio:

Los franceses son muy cuadrados, cuadrados en el sentido de que tienen una idea
predeterminada y para convencerlos de algo hay que probarlo, o sea, son muy, muy
cartesianos. Que yo tengo mi modelo, mi modelo victorioso, yo gano asi, entonces
para yo cambiar un poco ti tienes que probarme que es tan bueno o mejor que yo, o
que yo estoy equivocado. (E-220)*

Lo que corrobora un entrevistado francés:

Yahora los franceses creen que son mds inteligentes... Pretendemos ser muy légicos,
cuando simplemente somos, usted sabe, arrogantes. (F-251)

En Francia frecuentemente se emplea el sistema de negociacién tradicional, en el que
una de las partes debe ceder en beneficio de la otra. Este esquema estd caracterizado
por el regateo a lo largo del proceso. Esta situacion de “tire y afloje” es consecuencia
de las aperturas extremas con que se inician las negociaciones: propuestas extremas
generadas por las expectativas derivadas del acuerdo y que se encuentran asociadas al
rol que desempefian, a sus intereses o a los de la empresa que representan. Segin un
ejecutivo francés:

! Todas las citas se identificaran por una F si el entrevistado es francés o E si es extranjero o no francés, y por
un ndmero con el cual se identifica en el archivo base de datos del estudio. Las citas no fueron editadas.
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Siempre hay una demanda un poquito elevada para tener un margen de negociacién,
ese es el tema. Y después, tienes que llegar a algo razonable, hay concesién de cada
parte. Pues siempre pedimos mucho para tener poco. (F-228)

Sin embargo, elideal racionaly cartesiano de la cultura francesa lleva a muchos fran-
ceses a ser menos regateadores que otras culturas (como la latinoamericana) y en su
lugar a buscar un principio general que resuelva el problema negociado. Otro ejecutivo
francés resume:

Los pequefios conflictos aca (en Colombia) son negociables porque estas al frente de
una persona. Alld (en Francia) no lo son porque estds al frente de una regla (F-231).
Regateo... mas o menos no, muy poco, porque si, yo bajé porque, bajé de 4 millones
sobre 39 millones, no es mucho; yo ya estaba como, ya bajé mi precio entonces no
hubo nada mas que negociar. (F-250)

En Francia se acostumbra llevar a las negociaciones un alto nivel de preparacién, con
datos y criterios que apoyan su mdxima exigencia. Una ejecutiva colombiana que tra-
baja en Paris confirma:

Los franceses son gente que, en cierto, tiene nivel mucha formacién, entonces, ellos
te exigen que estés a su nivel y yo creo que por esa razén la negociacién con ellos es
dificil, porque tienes que estar muy informado de lo que estds haciendo, si no es asf,
te dejan de lado. (E-212)

La negociacion se encuentra liderada por un solo vocero, quien ha sido aconsejado por el
equipo que ha preparado la negociacién. Un gerente general de la empresa colombiana
subsidiaria de una multinacional francesa dice:

Los franceses negocian de manera jerarquica, es alguien que lleva la negociacién,
y luego los demas tienen que hacer lo que se les dice, y la clave del éxito esta ahi. Y
luego, si, manejan la cosa de manera metddica. (E-230)

Esta apreciacion la confirma un argentino en Paris:

Hasta queintervino alguien con mas jerarquia del servicioy calmé un poco la cosa...
Finalmente cambié a la persona que estaba a cargo del tramite. (E-221)
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La cultura francesa se caracteriza por el cuidadoso protocolo, la formalidad en los acuer-
dos, el cumplimiento de la agenda y la claridad en los compromisos pactados. Varias
opiniones de negociadores extranjeros ilustran este punto.

Vuelvo sobre esa cuestion del lenguaje diplomatico, del lenguaje que, no sé bien
como decirte, pero que supone como saber muy bien cudles son las cosas que estdn
implicitas (E-206). Yo senti mucha agresividad. Uno sabe acd que uno es extranjero,
pero ella me lo hacfa sentir de una manera muy discreta, muy discretay muy agresiva.
Son mds reservados en sus sentimientos, en la expresién de sus sentimientos, que no
te van a decir necesariamente de una vez lo que no les gusta... con los conflictos...
Se cuidan mucho de mostrarse tal como son. (E-204)

Finalmente, en el momento de la negociacion, también aparecen las emociones, donde
la parte francesa se muestra fuerte e impositiva sobre su légica y razonamiento. Dos
ingenieros colombianos que trabajan en Paris comentan:

Los franceses creen siempre que tienen la razén. No hay manera de discutir lo que
ellos piensan, que es asi, son un poco cuadrados o “carrés”, que es el término que
ellos utilizan. Siempre crefa que él tenfa la razon... Si usted se adapta, bien, y sino...
itambién!... es un poco duro (E-222). Los franceses son negociadores duros. (E-202)

En sintesis, la pregunta de investigacién sobre cémo se negocia en Francia se puede
resumir de la siguiente manera: el estilo de negociacién predominante en Francia es
racional, se orienta hacia la consecucién efectiva de objetivos, al uso de la confrontacién
y el debate l6gico para lograr una posicion de ventaja sobre la contraparte. Altamente
competitiva y desconfiada, esta cultura tiende a entender la negociacién como una si-
tuacion donde se gana o se pierde y frecuentemente se cree que las ganancias del uno
son pérdidas del otro (“suma cero” en teoria de juegos). Es una cultura formaly proto-
colaria, lo que enmarca o contiene la expresion a veces muy fuerte de emociones. Las
aperturas extremasy cuidadosamente justificadas, inducen un proceso lento de regateo
en el cual amenazas y desplantes se mezclan con encanto (charme), para presionar al
otro. Aunque se apoye en las recomendaciones del equipo, la negociacion es realizada
por el jefe jerdrquico, de quien se espera tome pocos riesgos, maneje ordenadamente
el tiempo y proceda a dejar por escrito los acuerdos. Se encontraron diferencias entre
las negociaciones empresariales o politicas con el manejo de conflictos personales; las
primeras tienen un cardcter mds profesional y légico, en las segundas predominan las
emociones fuertes.
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¢Cuadl es la secuencia ideal de acciones y por qué negocian
asi los franceses?

En esta seccién presentamos los resultados del grupo focal y pasamos a interpretary
explicar las razones por las cuales se dan estos comportamientos de negociacion en la
cultura francesa. EL grupo focal fue realizado con la participacion de 18 estudiantes de
MBA franceses (15) y espafioles (3) que habfan hecho entrevistas de investigacién sobre
las experiencias de un extranjero en Franciay las de un francés en otro pais. Se concluyé
que la cultura francesa de negociacién se caracteriza porque las decisiones las toma la
mds alta jerarquia, serecurrea la discusion légicay a la precisién verbal, se experimen-
tan confrontacionesy conflictos abiertamente, la informacién esta fraccionada en las
institucionesy, por Gltimo, es muyimportante el protocolo: formalidad personal, sequir
las reglas, dejar todo por escrito, hacer eventos de relaciones publicas. Estos resultados
validan los datos de las entrevistas, y adicionalmente se enfocd una preguntay analisis
en grupo sobre el proceso “ideal” francés para conducir una negociacion. A continuacién,
presentamos los pasos considerados ideales y deseables en el proceso de negociacion
de la cultura francesa, y aportaremos explicaciones para entenderla.

En primer lugar, en la cultura francesa se prefiere una cuidadosa preparacién de los te-
mas de la negociacion. Estoimplica por lo general un trabajo de los niveles subalternos,
que recomiendan aljefe parametros para la negociacién, que él (o ella) pueden sequir o
no seguir seglin se desarrolle el proceso. También algunos entrevistados mencionaron:
“No quiero ir a la negociacién con vacios” (F-228).

Las interpretaciones sobre las razones para explicar y entender este comportamiento
pueden tener dos vertientes. Una explicacion se basa en antecedentes histéricos y
valores culturales. El otro tipo de causas del comportamiento es el efecto que quieren
obtener de su contraparte en la negociacion. En este punto, como origeninterpretamos
que se preparan cuidadosamente para evitarincertidumbres, un valorimportante en la
cultura francesa (Hofstede, 2016); como propésito se entiende o justifica por no querer
tener problemas y “vacios” en el proceso posterior.

Segundo, en la cultura francesa se considera ideal llevar a la negociacién formal los
objetivos que quieren alcanzar, que sean mensurables y sustentados en razones téc-
nicas, en criterios objetivos o en principios y leyes generales, a través de los cuales se
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resuelva el problema global o el conflicto de la negociacién. Esta observacién del grupo
focal también apareci6 en las entrevistas:

La claridad sobre los objetivos lltimos de negociacién y la voluntad de las dos par-
tes de conseguirlo y en un plazo dado. Quizds antes de empezar a negociar (F-229).
De manera muy objetiva plantean lo que ellos quieren, son muy claros, no pierden
tiempo en rodeos en lasideas. Son muy objetivos, van directamente al grano. (E-224)

La explicacién de este comportamiento es el cartesianismo, el racionalismo como un
valor histérico muy fuerte en la cultura francesa. Su racionalismo no es el de costos 'y
beneficios (como en la cultura anglosajona) sino principios generales. Como explicara
uno de los entrevistados franceses:

iDescartes es Francia!... a usted lo entrenan asi cuando va a la escuela de nifio. Las
tareas de clase deben tener una organizacién de forma légica, paso a paso, lo que
forma su mente. (F-251)

(En Francia) Estas al frente de una administracién, de una empresa. Acd (en Colombia)
no, aca estas frente de la gente. (E-231)

Tercero, las actitudes y posturas que se llevan a la negociacién y aparecen desde el
primer encuentro: la imagen que se quiere proyectar, y los criterios que se quieren
establecer para el proceso posterior. En Francia se considera mejor parecer fuerte,
rapido, inteligente, con superioridad intelectual personal y de la empresa o del pais;
de manera tdcita se muestra el poder relativo de las partes (como cudl es el pais o em-
presa mas desarrollada, cémo es la jerarquia en la mesa, la superioridad de costumbres
y formas...). Adicionalmente en Francia se considera “profesional” separar el negocio
de lo personal, el énfasis en ndmeros, esperan establecer reglas de juego que limiten
el conflicto, y tienen una actitud presionada del tiempo. Esto aparece evidente para
los otros al comenzar, la posicion de fuerza francesa, el comportamiento de debatey
discusién sin mucho interés por la relacion personal, que interpretan las otras partes
como arrogancia sin reparar en humillacién, la imposicién de sus criterios sin escuchar
al otro (incluida aqui la poca relacién personal). También sobre este punto tenemos
aportes franceses de las entrevistas:

Creemos que nuestro sistema es el mejor... Estado de bienestar... Sistema democra-
tico... La policia puede hacer lo que en otras partes no se puede... Usted crece con
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la idea de que tiene filoséficamente la mas avanzada cultura del mundo... y el mas
avanzado sistema politico de Europa. (F-237)

[Francia] tuvo un pasado muy glorioso y también... colonialista, asi que hubo mu-
chisima experiencia de ir a explicar a los demds que los franceses son superiores, y
eso se quedo un poco en la cultura del pafs. (F-242)

Los franceses quieren ser percibidos como inteligentes, rapidos... el sentimiento de
que un buen negociador es un negociador rdpido... es diferente con respecto a otras
culturas... aqui es muy fuerte (F-251)

No gastamos tiempo en preguntar como esta la familia y que tal se encuentran en
Costa Rica o en Francia, y cosas asi. Creo que es mucho mds directo. Sabemos por qué
estamos aqui... en Francia no es tan necesario entablar una relacién personal con la
persona con quien estamos negociando. Es mds formal. (F-240)

Para mi, que tuviéramos una amistad o no era completamenteirrelevante; que él sea
amable o no era completamente irrelevante. Lo que era relevante era mi posicién,
estoy aqui para pedirle una pasantia/practica. El es jefe, él es la persona que me
contratard. Y ese marco estaba muy bien arraigado en mi mente. (F-237)

Como observan dos colombianos:

Francia es una potencia y a nivel cultural tuvieron un nivel muy alto, se muestran
fuertes (E-222). No hacen tanto preludio para conocer a la otra persona, no les in-
teresa. (E-224)

Elideal de lo racional lleva a dejar de lado las emociones (propias) y las relaciones in-
terpersonales, para enfatizar niimeros; esto también es evidente en el comienzo de la
negociacién.

La mejor manera de negociar para nosotros los franceses es... llevar cifras, la gente
no acepta que usted tenga una opinién diferente a no ser que se lo pueda probar con
ndmeros (F-243). Siempre ponen primero sus argumentos, justifican bastante lo que
piensan, siempre tienen puntos de vista fuertes. (E-218)
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La explicacién para estos comportamientos en la cultura francesa de negociacion puede
encontrarse en que los franceses encuentran ideal un alto grado de asertividad, adn
mayor del que ya tienen superior al promedio mundial (Chhokar etal., 2007); este com-
portamiento duro y afirmativo no solo es tolerado sino considerado ideal. El debate,
la discusién abierta y retérica han sido promovidos desde la escuela y explica en gran
parte esta actitud que sorprende a otras culturas. Otra razén de tipo cultural es que se
aceptan como normales las diferencias de poder y jerarquicas (Hofstede, 2003), que
tienen asi un impacto en la manera de negociar. Posiblemente este comportamiento
sea eficaz (aunque resentido) en otras culturas como las latinoamericanas que también
tienen alta distancia de poder.

Cuarto, en el proceso de negociar se generan muchas mds variaciones que en los apar-
tados anteriores. No hay una actitud prevalente ideal homogénea. En Francia parecen
coexistir los dos prototipos de negociador que contempla la literatura. La mayoria de
los franceses consideran conveniente plantear una demanda y beneficios altos (para
bajar después), lo que implica los criterios técnicos se eshozan retéricamente de tal
forma que les favorezca totalmente. Este planteamiento es asi una forma de regateo,
sustentado por razones técnicas y objetivas (a diferencia del regateo como una sonda
exploratoria sin muchas bases para ver la reaccién del otro, lo que es una manera mas
rdstica de operar). En la cultura francesa se utilizan técnicas sofisticadas de regateo,
perono esinterminable como en el Medio Oriente: “Td haces una proposicion comercial,
haces una segunda proposicién, y maximo una tercera, y ya. Si no se hace a la tercera,
no se hace” (F-227).

Un entrevistado planteé lo aprendido en una clase de negociacion en una reconocida
universidad francesa:

El proceso es como los cambios o marchas de un automévil. Se arranca en primera:
una propuesta exigente y durisima que ni en suefios usted podria alcanzar (pero la
presenta para que el otro la adopte como primera referencia y se sienta ganador al
final). Después se pone el segundo cambio: un posible acuerdo que al otro le conven-
dria, pero que usted lo presenta como ridiculo e imposible, para que el otro tenga
que mejorarlo bastante. Después viene la tercera: aquella muy favorable para usted
(a la que realmente aspira) pero la presenta como una solucion intermedia que no
le atrae demasiado. Finalmente pone la cuarta: una propuesta que le gustaria mu-
cho pero que sabe es muy dificil de alcanzar, y la presenta como su propuesta final,
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contemporizadora, intermedia, razonable, bien argumentada. Se hacen muy pocas
e infimas concesiones, y sé6lo al final, cuando no haya mucha esperanza de acuerdo
y se haya acabado el tiempo; entonces se acepta, de aparente mala gana, la tercera
propuesta. (E-5)

No obstante, este procedimiento no parece universal en el comportamiento francés:

Eso de siempre negociar, de siempre regatear... es una cosa que nunca se da en Fran-
cia... Los pequerios conflictos aca (Colombia) son negociables porque estds al frente
de una persona. Alld no lo son porque estds al frente de una regla... pero es un juego
en buscar limites y una vez que los dos los han encontrado estd bien. (F-231)

En Latinoamérica no se basan tanto en las leyes como los franceses, o en la historia
de las soluciones. (F-245)

El proceso tiene mucho de persuasion retdrica, se tiene una fuerte inclinacién de
convencer a la contraparte y en menor grado a entrar en la dindmica de negociacion
de compartir intereses y hacer concesiones que lleven a un acuerdo beneficioso para
ambos. Este enfoque puede llevar a los negociadores franceses a olvidar la condicién
humana de su contraparte y a ser percibidos como negociadores duros, arrogantes y
cerrados en sus posiciones. Igualmente, su afdn los puede llevar a abandonar la mesa
de negociacion antes de tiempo, sin haber explorado suficientemente interesesy alter-
nativas y por consiguiente pueden dejar valor sobre la mesa de negociacién (Malhotra
y Bazerman, 2008).

Esta diferencia de enfoques se explica por la existencia de los dos tipos de negociacion
en la cultura francesa. De un lado estd la creencia, que en teoria matematica de juegos se
llama “suma cero” (la ganancia de una parte implica la pérdida del otro, ganar/perder)
lo que no permite buscar beneficios mutuos. En esto influye la educacién: los estudian-
tes franceses lo contrastan abiertamente al final del curso de negociacién, cuando han
aprendido nuevas técnicas que permiten creacién de valor mutuo, el gana-gana que les
permite alcanzar mejores resultados que el sistema tradicional. Tras conocer el nuevo
enfoque, ellos analizan criticamente a esa mayoria que persiste en una metodologia de
regateo tradicional.

Quinto, en el proceso de la negociacidn se acostumbra separar instancias formales e

informales, y no mezclar actividades sociales con la negociacién. La explicacién para
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este comportamiento es que en su ideal racionalista, no se considera muy elegante
el transigir por fuera de la mesa de negociacién (Damasio, 1994; Glucksmann, 1987).
Las cenas son para hablar de otras cosas, como de aficiones, vacaciones, cultura, para
disfrutar, no para el duro trabajo de la negociacién. Pero puede darse al final una cena
que cierre el proceso.

Otro elemento importante que intentan desarrollar a lo largo del proceso son reglas de
formalidad y cortesia. Una razén para este comportamiento es el espiritu deductivo de
la cultura francesa, tal como es su sistema legal (c6digos napolednicos basados en los
romanos) en lugar de construir inductivamente la ley, caso por caso, como hacen los
anglosajones. Otra razén es su propésito de regular los conflictos y su desarrollo dentro
de cauces racionales, de profesionalismo y respeto. Segtn un colombiano que prepara
un doctorado en Paris:

Yo pienso que las reglas de formalidad y de diplomacia, etc., son reglas importantes
en cuanto a que ellas ayudan a contener algo que a veces puede hacer desbordar los
conflictos... infringi un punto, una norma que culturalmente debi haber respetado,
y que era la norma de la politesse. (E-206)

Sexto, en la cultura francesa se tiene una clara preferencia por acuerdos escritos, con
mucha precisién del idioma, y sin mucho espacio para cambios posteriores. “Ser muy
claro, escribirlo todo, ser cuidadoso con lo dicho verbalmente” (F-236). Este comporta-
miento se explica por el bajo contexto comunicativo, los franceses valoran la precision
delidiomay buscan acuerdos escritos que eviten ambigiiedades (Hally Hall, 1990). Esto
sealina con el deseo de evitar incertidumbres (Hofstede, 2003).

Nuestra interpretacion se basa, en gran parte, en los valores culturales franceses, en-
tendiendo la negociacién como una cultura, como un comportamiento aprendido en el
hogar, en la escuela, y en la vida en general. Esencialmente la cultura francesa tiene una
concepcidn racional que se explica por los origenes histéricos del racionalismo francés,
que se ha propagadoy mantenido en la cultura a través del sistema educativo (las escue-
las publicas), donde el debate y confrontacién intelectual se cultiva en los estudiantes
(Azouvi, 1998). Es también considerado “normal” como nos han dicho los entrevistados
franceses, que se busquen reglas racionales, criterios objetivos, para resolver los temas
y puntos en discusién. La cultura formaly protocolaria apoya que la negociacién no se
salga de cauce, limita el conflicto, evita ofensas, y asi ayuda a resolverlo. La cultura
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francesa tiene algo de “honor” y algo de “dignidad”, lo que explica comportamientos
negociadores contradictorios de agresion y encanto (Fosse et al., 2017).

Hemos descrito, interpretado y explicado el estilo francés de negociacién, basados en
el estudio de enfoque y en las observaciones tanto de extranjeros como nacionales.
El paso siguiente es generar recomendaciones para negociar con la cultura francesa.

Las experiencias y recomendaciones de los extranjeros

En esta parte se presentan algunas observaciones de los extranjeros sobre lo que les
molestd de negociar con franceses, lo que les resulté mds sorprendentey las recomenda-
ciones que darian a quienes vayan a negociar con franceses. Se analizaran los resultados
obtenidos como respuesta a estas preguntas: ;Qué le molesta a su contrapartida del
estilo de negociacién mds comdn en Francia? ;Qué es lo que mas les sorprende al nego-
ciar con franceses? ;Qué consejos le darian a alguien que vaya a negociar en Francia?
Finalmente se presentard a manera de sintesis en la tabla 3 un resumen de los hallazgos
y conclusiones obtenidos en las entrevistas.

¢Qué molesta a los extranjeros (no-franceses) de sus experiencias
de negociacién con franceses?

En algunas culturas, como la latinoamericana, pueden sentirse agredidos ante la
franqueza y confrontacién en los intercambios de las negociaciones, que encuentran
antipatica e interpretan como arrogancia, como exceso de orgullo, de egocentrismoy
demasiado agresiva, a pesar de estar arropada por la formalidad. Varias opiniones de
negociadores extranjeros ilustran este punto. Un gerente general colombiano afirma:

La arrogancia, ellos son arrogantes, ;en qué sentido? Sienten y piensan que tienen
la verdad revelada, tienen un ego gigante y manejar esos egos no es facil. Ademads,
como ellos representan a empresas poderosas... sienten que tienen privilegios sim-
plemente por ser miembros de esa empresa. (E-202)

En lo que coincide un estudiante espafiol:

Tuvimos un pequefio lio, un pequefio follén en el hotel las dos primeras noches con
el recepcionista, que era un tipico francés antipatico y grosero. Es decir, como la
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mayoria de los franceses, sobre todo... bueno sobre todo cuando se trata de espa-
fioles... (E-152)

Un estudiante argentino que hace su doctorado en Paris describe asi sus experiencias
con franceses:

El maltrato es mds sutil, te contestan mal, no te miran cuando te hablan, pero es raro
que te griten... una caracteristica comdn es que alguien te repita varias veces lo que
le dices porque supuestamente no entiende, y en realidad te repite para mostrar cual
es la buena pronunciacién en francés de lo que uno dice. (E-221)

Los didlogos en francés entre ellos son parte de una impresién de irrespeto que a veces
se lleva la contraparte. Por ejemplo, un diplomatico venezolano comenta:

Durante las reuniones de negociacién mantuvieron respeto al derecho de palabra
de sus colegas, aunque en ocasiones también establecian didlogos en su idioma,
aspecto que no agradaba a la parte venezolana... Dan la impresién de que no tienen
respeto por elinterlocutor. Fue lo tnico que no me gusté de esa negociacién. (E-154)

Otro malestar expresado por algunos entrevistados es haberse sentido manipulados,
una falta de transparencia que a veces los hizo sentirse engafiados. Dos estudiantes
doctorales afirman:

Me desconcerté que no senti de su parte mucha transparenciay sobre todo cémo ser
directa en un momento dado, en comunicarme lo que ella estaba pensando, porque
habia mucha ambigiiedad. (E-206)

Las estudiantes francesas con las que he compartido piso en Roma, por ejemplo,
también eran algo distantes y parecia que, en ciertas ocasiones, se “guardaban ases
bajo la manga”. (E-162)

¢Qué le sorprende a la gente de negociar con ellos?

Un grupo de entrevistados extranjeros se sorprende de que los franceses actien de manera
muy individualistay no seincomoden ante situaciones de conflicto, como podria suceder
con culturas orientadas a las relaciones interpersonales como la latinoamericana. Sin
embargo, pueden llegar a manejar un lenguaje subliminaly sutil dificil de comprender
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para otras culturas. De sus consultas con varios pacientes, una doctora colombiana que
trabaja en Paris concluye:

Ellos usan mucho el lenguaje verbal, ademas porque el francés yo pienso que es un
idioma que se presta mucho a eso. La construccion idiomatica... hace que ti puedas
ser muy sutil... eso hace que a veces... tu no sepas realmente lo que ellos te estan di-
ciendo. O sea, que no te estan diciendo no, pero tampoco te estan diciendo si. (E-204)

Sorprenden los cambios de estado de dnimo y lo temperamentales que pueden ser los
negociadores franceses. Por ejemplo, un politico y profesor latinoamericano dice:

Me sorprenden los fuertes cambios que tienen durante el proceso, ofrecen una relacion
amistosa y de beneficio mutuo, cuando ven que la otra parte la acepta, la intimidan
para que acepte sus altas condiciones, y asi continuamente. ...A mi me ha dado la
sensacion de que los franceses cuando negocian piensan que estan jugando a un
juego o representando una obra de teatro en la que han escrito el guién, y en la que
ellos deben ser los actores principales, los que se lucen y finalmente ganan. (E-275)

La seriedad y susceptibilidad con que se toman las cosas, los conflictos como algo nor-
mal en las relaciones y la vida en general, llevan a algunos a concluir que en Francia se
atormentan demasiado, que toman las cosas demasiado en serio y se ofenden con gran
facilidad. Dice un estudiante mexicano que lleva siete afios viviendo en Paris:

Sobre un problemita que tu lo puedes resolver haciendo una broma simplemente...
ellos (los franceses) realmente lo quieren resolver ya sea invitandote a cenar para
hablar seriamente sobre el problema en cuestién o incluso dejandote de hablar por-
que han sido muy afectados. (E-209)

A culturas mds extrovertidas como la latinoamericana, les sorprende la distancia
personal comdn en Francia. Algunos se sorprenden por el trato que normalmente dan
a sus clientes los vendedores en una tienda en Francia: Una estudiante canadiense de
Quebec dice:

Los franceses tienen una manera mas fria de acercarse a las personas y se refleja en
sumanera de negociar. Para los franceses la historia de su pais es mucho mas impor-
tante que en nuestra sociedad. Pero la diferencia mas grande es que entre nosotros
el cliente tiene la razén, y no el vendedor como en Francia. (E-117)
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El ejecutivo salvadorefio de una empresa aérea que tiene un conflicto con un proveedor
francés describe:

En mi experiencia profesional he comprobado que existe cierto patrén cultural que
hace a los franceses muy displicentes y despreciativos hacia personas o profesionales
que a lo mejor consideran inferiores. (E-171)

Finalmente, algunos se sorprenden por la necesidad de tener un buen nivel cultural para
tratarlos, puesto que son personas muy cultasy comunicativas. Por ejemplo, seglin este
ejecutivo alemdn que vende productos de un banco:

Se necesita mucha cultura parair a negociar con un francés. ;Yo conozco a ejecuti-
vos a quienes daban clases de cultura general precisamente para ir a negociar con
franceses! (E-108)

¢Qué consejos le da a alguien que va a negociar con franceses?

El primer consejo de los negociadores extranjeros que han tenido contacto con la cul-
tura francesa de negociacidn, es estar muy preparado para el proceso de negociacién,
tener argumentos sélidos, cifras e ir directamente al grano. Un ejecutivo colombiano
que trabaja en Paris sugiere:

Que tenga las cosas muy claras, donde va aintervenir, donde va a negociar... que co-
nozca mucho el mercado donde vay asino va a tener ningtin problema. Cuando ellos
ven que la persona conoce, que tiene un cierto conocimiento, que van preparados
sobre lo que negocian, no hay problemas. (E-219)

Lo que corroboran tres visiones externas de la cultura francesa (extranjeros), un diplo-
matico venezolano y dos espanoles:

Preparar bien sus propuestas antes de sentarse a negociar. Conocer bien los intereses
de la contraparte. (E-154)

Le aconsejaria que preparase bien la negociacion que va a llevar a cabo y los argu-
mentos que va a presentar en la mesa de negociacién. (E-163)
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Primero que todo, tener claros los objetivos. En las tres primeras frases tiene que
decir lo que quiere, limpio y transparente, que sean frases muy bien construidas, muy
organizadas. A partir de ahi se puede elaborar por horas... (E-152)

Serecomienda conocer la cultura francesa y su forma de negociar. Un ejecutivo espafiol
comenta, con respecto a su negociacién en Francia:

Hay que tener clara la diferencia entre elsavoir, el savoir-faire y el savoir-étre. Para un
ingeniero espafiol el savoir, es decir, los conocimientos técnicos, son muy importan-
tes, mientras que para un francés lo que cuenta es el savoir-faire, es decir, el saber
hacer las cosas, dejando en segundo término los conocimientos técnicos (savoir)...
Asimismo, resaltar la importancia del savoir-étre, es decir, el saber ser de aquellos
al respecto de laintimidad y la alta formalidad y educacién que deben mostrar en el
ambito profesionaly que es la principal diferencia en esa cultura. (E-155)

Un estudiante espafiol propone, a partir del conflicto personal en un contexto de deporte:

Que sea lo mas abierto posible, no ofender en ningtin momento a la otra parte (me-
nosprecio hacia lo francés, por ejemplo), razonar su postura e intentar hacer ver que
no es la dnica posible (ofreciendo alternativas), y sobre todo no ofenderse ante su
actitud poco cercana y tajante. (E-165)

Otro consejo de nuestros entrevistados es ser paciente con los franceses y tener un
acercamiento gradual, ya que pueden sentirse rapidamente invadidos en su propia es-
fera. Por ejemplo, un colombiano que vive en Paris desde hace tres afios recomienda:

No dejarse intimidar por las actitudes que puedan manifestarse durante la negocia-
cién, nitomarse las cosas personalmente o sentirse necesariamente agredido. Hablar,
decir las cosas. A lo mejor enfrentarse, tener un conflictoy no dejar las cosas tapadas
(E-242). Ser calmado y acostumbrarse a lo que hay aqui. (E-158)

Dos estudiantes esparfioles aconsejan:

También le diria que no se deje intimidar por una aparente frialdad y que hiciese pre-
guntas abiertas para obtener el mdximo de informacién de su interlocutor. (E-163)
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En mi opinién, la mejor forma de neutralizar su tdctica, es no entrar en su juego y
mostrar indiferencia, entonces rebajan considerablemente la presién. (E-167)

Otro consejo reiterado es el tener dominio del idioma francés, porque a veces parecen
muy etnocéntricos. Un ejecutivo colombiano que ha vivido en Paris durante los pasados
ocho afios recomienda:

Conocer a fondo, hablar su lengua, el francés. Son muy reacios a las lenguas extran-
jeras, sobre todo a las que no son latinas. (E-222)

Elinvestigador argentino que estudia en Paris recomienda:

Primero que aprenda bien francés... Una especie de situacién de poder en la que se
plantany es siperinamovible. Es dificil que ellos acepten establecer cddigos comu-
nes que no sean o que impliquen moverse del uso del francés, por ejemplo. (E-221)

Ser flexible para comprender la cultura francesa, y estar preparado para el cambio de
mentalidad. Dice una médica pediatra de Bogotd que trabaja en un hospital francés:

Le advertiria que la manera de ver las cosas no es la misma, que la mejor manera de
hacerse entender, no dirfa hacerse respetar porque es una palabra un poco fuerte,
pero para hacerse entender de un francés es necesario demostrar que también se
puede llegar a un resultado utilizando otros métodos. (E-205)

Mantener las buenas maneras, la formalidad, es importante. Un brasilefio que trabaja
como empleado en un hotel en Paris comenta:

Elformalismo es esencial... Son unos cinco minutos deintroduccién, de buenos dias...
Hay que esforzarse en hacer formalismos; asi te van a tratar mucho mas abiertos,
como si fueras un francés... tengo un formalismo que es un poco francés, como abrir
la puerta... Esos formalismos ayudan a mantener un clima cordial... (E-215)

Sintesis y conclusiones
Se han presentado andlisis de experiencias concretas de negociacion entre franceses

y extranjeros (especialmente latinoamericanos y espafioles). Aunque estudios previos
habfan analizado el estilo francés de negociacion, enfocados en una perspectiva cuan-

Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia), 30 (54): 91-123, enero-junio de 2017




Negociacion a la francesa: un enfoque cualitativo

titativa (Adair et al., 2004; Brett et al., 1998) en este articulo proponemos un analisis
inductivo, comparativo, estructurado y cualitativo del estilo francés de negociacion.

Este articulo ha integrado cuatro estudios sobre la cultura francesa de negociacién, y
seinscribe dentro de un extenso proyecto de investigacion sobre negociacién intercul-
tural (Ogliastri, 2000). A manera de sintesis y conclusiones, en la tabla 3 agrupamos
los resultados de los tres estudios con entrevistas, y se presenta una interpretacion
integradora. Las 20 categorias de analisis se generaron a partir de las 12 variables
para negociacion intercultural presentadas originalmente por Weiss y Stripp (1985),
desarrollo hecho con métodos comparativos entre diferentes culturas de negociacién;
primero se amplié a 17 categorias (Ogliastri, 2002) y mds adelante a 20 categorias por
la comparacién entre la cultura holandesa de negociacién y la colombiana (Van Hoof,
Ogliastri, Bernaly Garcia, 2005). La conclusiéon mds general es que hay una cierta con-
sistencia entre los resultados de las entrevistas, lo que permitié un resumen integrando
los resultados. Los datos son también consistentes con el grupo focal, lo que implica
unavalidacién adicional, también por “triangulacién” (Patton, 2002) de los resultados
obtenidos con diferentes métodos.

Tabla 3
Integracién de resultados sobre el estilo de negociacién en Francia
Categoria/Estudio Estudio 1 Estudio 2 Estudio 3 Integracion
A Sistema tradicional.  Debate racional
- . rgumentar,
1 Entlendlme.ntq) Debfat1r, contraargumentar, ~ Regateo durante
e lanegociacion  confrontar agilidad, rapidez eldesarrollo del Con regateo
proceso.
Neutro o amigo
en negociaciones Alguien a quien
. Alguien a quien corporativas por convencer,
Concepcion de la . . .
2 Contrincante se debe afrontar, intereses comunes.  profesionalmente;
contraparte . .
convencer Adversario en o adversario en
conflictos de conflictos personales
intereses.
Largo plazo en
negocios, busca
Perspectiva . intereses comunes.  Medianoy largo
3 P Mediano Largo plazo - ylarg
temporal Corto plazo, sin plazo, rdpidos
futuro en conflictos
deintereses.
. Roles, lenta, Desconfiados hasta
Base de la Lenta, segln . .
4 . reglamentacion Desconfiados que se demuestre lo
confianza hechos LT .
implicita contrario
Continda
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Categoria/Estudio Estudio 1 Estudio 2 Estudio 3 Integracién
: Conservador,
. Riesgos calculados, <2 !
5 Tomaderiesgos  Conservador . .. Conservadores aversién al riesgo,
precavidos, aversion .
precavidos, calculan
Quienes Nivel directivo o .
6 - Jefe solo Rango mayor, solo - Eljefe
negocian personal capacitado
.. Discusién grupal . Equipo prepara, reco-
7 Toma de Individual, decisié grupat, Los mismos que 4 pd P le d d
decisiones centralizada easion por consen- negocian rmenda, etjete decide
so o individual en la negociacion
Buenas Alta. serdrauica Cuidadoso de las Protocolo, buenas
8 Formalidad maneras buer;Jtratoq ! buenas formas, maneras, importa la
protocolarios. jerarquia.
Nedociaciones Frecuentes. contacto Limitadas al acerca- En las reuniones
9 inf?)rmales Poco comin formal ! miento de lasparteso informales no se
alcierre del proceso. negocia.
. . Inusual, preparacion
10 Prenegociaciones Poco comin metédi(;ap P Eventuales Poco comunes
1 Apertura Alta con Alta-mediana, basada Extremas segtin Peticién extrema
P argumentos  en criterios objetivos posicién fundamentada
Retérica Discusién Discutir, usar
12 Argumentacién ) L estructurada, Debate criterios objetivos,
discusion
convencer l6gica deductiva.
Alta Racionalizada, Aceptable expresion
13 Emocionalidad con\;encer contenida, Temperamentales emociones, instru-
manipular mento negociacién.
Contestacién Amenazar, Presion sobre elotro  Confrontar, presionar,
14  Tacticas de poder abierta confrontar, hacer segln la posicién uso del poder es
teatro que asuman normal
Nivel de Preciso. no Datos enmarcados Precision verbal,
15 . . ! en principios, no No concretos rincipios generales,
discusién concreto
concretos deductivos.
16 Tiempoen la Puntuales, Mono crénicos, pun-  Avanzan punto a Puntualidad esideal,
negociacion segmentados tuales,idealrapidez puntodelaagenda  segmentanagenda.
17 Tino de acuerdo Escritos, Escrito, poca Escritos en acuerdos  Prefieren escrito,
P detallados formalidad juridica  de caracter formal detallado.
Cumplimientoy Estrictoy compro-
18 Compromiso No datos Cumplidos, rigurosos metido; pero no Cumplidos
P siempre es cumplido.
Cerrados, Asociada aintereses  Esperan cumplimien-
19  Flexibilidad No datos inflexibles, se basan  propiosyaldesarro- to del principioy del
en principios llo del proceso acuerdo.
Facil comunicacion,
Forma de Directa, franca ero sin claridad. .
20 No datos leul d ! E d L . Expresivos, verbales
expresarse calculada odeos en el manejo
de lainformacién.
Fuente: elaboracién de los autores.
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En el estilo francés de negociacion obtenido aparecen muy importantes solo dos de los
cinco criterios de Hofstede (y nueve de Globe) sobre la cultura francesa: alta distancia
de podery rechazo a la incertidumbre. Del proyecto Globe hemos hallado muy impor-
tantes los dos anteriores (actitudes sobre el podery laincertidumbre), y la asertividad;
también ha sido atil considerar laimportancia de la cultura ideal, como se cree que de-
berfa ser la negociacién. Igualmente son importantes las dos variables de Hall (1966):
cultura monocrénica (agenda ordenada), de bajo contexto comunicativo (precisién de
lenguaje escrito). Podria concluirse que hay una cultura de negociacion francesa para
dirimir diferencias de intereses enraizada en los valores y costumbres que prevalecen
en su region.

Pero lo anterior apunta a una limitacién del estudio, que justificaria investigaciones
posteriores: las diferencias regionales en Francia. Una observacién tomada del diario de
campo del primer autor al comparar la cultura que observé en Toulouse (sur de Francia)
con la de Nancy (noreste), con notables diferencias geograficas, es que la escuela como
agente socializador homogeneiza los patrones de negociacién en la cultura francesa.
Esta seria una hip6tesis que proponemos para futuras investigaciones.

La versiéninterna (francesa) y la version externa (extranjeros) tienen algunas diferen-
cias, pero también muchas semejanzas. Se ha dicho que desde elinterior de una cultura
seven mas diferencias; esta es una perspectiva interesante para un andlisis preciso mds
cuantitativo. Posteriores estudios podrian investigar a profundidad las diferencias y
semejanzas entre la versién interna y externa.

Otra limitacion del estudio es que su naturaleza cualitativa, aunque tiene la ventaja de
ser mas holistica e integradora, podria ser mas precisa dando cabida a estudios cuan-
titativos. El modelo de las veinte categorias de la tabla 3 se puede enfocar y delimitar
con variables cuantitativas mds “formales” (Ogliastri y Quintanilla, 2016) que permi-
tirfan hacer un analisis mds preciso y comparativo entre los resultados de Franciay los
de otros paises o culturas. Este es un camino muy promisorio, que ya ha tomado este
grupo de investigacion.

Un hallazgo importante de este estudio es determinar que en Francia coexisten los
dos prototipos de negociador (distributivo e integrativo), y ello podria ser la base para
estudios cuantitativos mas detallados que identifiquen a los dos prototipos, diferen-
ciando entre hombresy mujeres, generaciones, regiones, niveles jerdrquicosy sectores
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de actividad. Esto permitiria adicionalmente explorar a fondo la universalidad de estos
prototipos de negociacién que surgieron de los estudios anglosajones.

En sintesis, los consejos principales para quienes van a negociar con franceses incluyen:
1) realizar una preparacién cuidadosa de la negociacion con cifrasy argumentos sélidos
(en lugar del regateo de propuestas extremas sin base objetiva), lo que le permitird ser
asertivo durante la negociacién; 2) mostrar paciencia y buscar un acercamiento gra-
dual; 3) ser flexible sin perder independencia y no tomar las cosas personalmente; 4)
mantener las buenas formas; y 5) obtener un conocimiento basico de la cultura francesa
y de su forma de negociar.

Para los franceses, la principal recomendacion es que sean conscientes de los estereo-
tipos y percepciones que se tienen sobre su estilo de negociacién, y traten de evitar
faciles interpretaciones negativas en ese sentido, que podrian ser contraproducentes
a susintereses.

Por laimportancia de la economia francesa en el comercio mundial, y por el rol socio-eco-
némico y politico de este pais a escala internacional, como, por ejemplo, se observé
en las cumbres sobre cambio climdtico que se celebraron para los Acuerdos de Paris de
2015 (Clark y Stothard, 2015) y el “One Planet Summit” de diciembre 2017 (Breedeny
Peltier, 2017; Cantén, 2017) en Paris, el saber negociar con los franceses representa
una ventaja significativa para las organizaciones. Esperamos que este articulo ayude a
facilitar las negociaciones interculturales con franceses, y que provea informacién atil
a los franceses sobre la manera como son percibidos einterpretados por los extranjeros.
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Anexo. Guia de entrevistas

Pais o cultura con la cual se negoci6:
Nombre del entrevistado: Cultura o pafs de origen:
Antecedentes del entrevistado: origen, profesién, tipo de experiencia, sector:

Nombre y pais de quien hizo la entrevista:

Piense concretamente en una negociacién formal (compra o venta, resolucién de un
conflicto, conversaciones para llegar a un acuerdo de politica comdn, etc.), concreta
en que haya participado y que involucre personas o entidades de dos paises.

a. ¢Cudles fueron los antecedentes (los intereses) que motivaron esta negocia-
cién? (¢Qué le pasaria a cada uno si no se llegaba a un acuerdo; cudles eran sus

alternativas?).

b. ;Cémo fue la preparacion de la negociacion? ;Cudles fueron las pre-negociacio-
nes, aproximacion a las partes?

c. ¢Cémosedecidié quiénibaanegociar, cudlseria laagenda, dénde seibaanegociar?
d. ;Cémo seinici6 la negociacion? (;Fue un proceso de regateo con una demanda

excesiva al principio?) ¢Quién abrié la negociacién? ;De qué manera se estable-
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cieron las dos aperturas de cada parte? ;Se buscaron y establecieron criterios,
objetivos, o fue un mero regateo de posiciones?)

e. ¢Cudles fueron los principales incidentes de la transaccién? ;Cémo consiguié
usted los puntos mds importantes?

f.  ¢Como fue el cierrey el acuerdo? ;Fue un buen acuerdo? (satisfactorio para las
partes, duré por largo tiempo, etc.).

g. ¢Quéfueloquemadslellamé laatencién de esta experiencia? ;Lo que mas le gus-
t6? ;Lo que menos le gust6? ;Cree usted que la gente del otro pais es semejante
a usted? (;En qué?) Es diferente a usted (¢En qué?). ;Cémo son?

h. ¢Cree usted que esta fue una experiencia tipica? ;Ha tenido experiencias muy
diferentes a esa (con personas del mismo pafs o cultura)?

i.  Siustedtuviera que volver a hacer esta misma negociacion: ;Qué haria diferente
a lo que hizo? ;Qué consejos le daria a otra persona (un colega o un amigo) que

vaya a negociar a ese otro pais?

j.  Ensintesis: ;como negocian por lo general los de ese pais? ;Cudl es la diferencia
con la negociacién que acaba de contar?
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