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Introduccién

Las negociaciones se desarrollan entre personas, y estas no se comportan de forma monolitica,
sino que tienen sus propios intereses, sus escalas de valores, sensibilidades distintas,

diferencias culturales, etc. (Gomez-Pomar Rodriguez, 1991)

Negociacion, cultura, comunicacion, conflicto. Se trata de conceptos que forman parte
de nuestro dia a dia y de nuestras relaciones con la sociedad, el entorno y el resto de las personas.
Las interconexiones entre estos conceptos tienen complicadas consecuencias en el mundo real.
El conflicto, desafortunadamente, es una dimension irremediable de la interaccién humana,
independientemente de la pertenencia cultural del individuo. No obstante, la manera en que los
individuos responden a las dindmicas de conflicto determina si el resultado sera positivo o
negativo. Y estas dinamicas de resolucién de conflictos, en las que influyen aspectos como la

comunicacion y la negociacion, estan en gran medida caracterizadas por la cultura.

En este trabajo abordaremos la interconexion entre estos conceptos en el ambito de los
conflictos interestatales. Analizaremos la incidencia de la cultura en la comunicacion, de la
comunicacion en la negociacion y de la negociacion en el conflicto. Numerosos expertos se han
pronunciado sobre estas estrechas interconexiones. Hall afirma que la cultura es comunicacién
y la comunicacion es cultura (Hall & Trager, 1953), Marsella, por su parte, cree que la cultura
podia ser considerada tanto una fuente de conflicto como el método de su resolucion (Marsella,
2005), y Al-Soufi considera que el lenguaje es el mediador principal de la comunicacién y el
medio de compartir todos nuestros pensamientos y propuestas de manera que sin comunicacion

es imposible alcanzar ningun tipo de acuerdo (Al-Soufi, 2005).

Es por ello que esta investigacion aborda la cuestion de que, aunque no es el Unico
elemento en juego, la cultura juega un papel fundamental en la negociacion para la resolucién
de conflictos interestatales entre sociedades embebidas de culturas diferentes. Para ello, en un
primer momento desarrollaremos una aproximacion tedrica a la cuestion de la cultura y la
comunicacion intercultural de la mano de varios expertos. Después aplicaremos algunas de
estas teorias al andlisis del caso practico de las negociaciones de paz entre Israel y Palestina,
concretamente durante la Cumbre de Camp David durante el proceso de paz de Oslo.
Finalmente extraeremos una serie de conclusiones que esperamos que sean relevantes para el

estudio de la cultura y la comunicacion en la negociacién de conflictos.



1. Finalidad y motivos

Este Trabajo de Fin de Grado pretende profundizar en el papel de la comunicacién
intercultural en la negociacion de conflictos para analizar como afecta la cultura a los procesos
de negociacion entre individuos pertenecientes a diversas sociedades. Su finalidad principal es
demostrar que la cultura juega un papel fundamental en la comunicacion para la resolucion de
conflictos internacionales entre sociedades embebidas de culturas diferentes. A través de la
revision de las teorias mas destacadas en este ambito y su aplicacion a un caso practico se

pretende obtener una mejor vision en conjunto del asunto.

Hemos escogido este tema puesto que nos parece un tema de actualidad que recoge
muchos de los aspectos que hemos ido estudiando a lo largo de la carrera en asignaturas como
Mediacion Intercultural o Interpretacion. Es un tema que combina comunicacion, cultura,
mediacién, conflicto y paz; asuntos muy relevantes para el experto en comunicacion
intercultural. Ademas, investigando el tema se ha observado que, mientras que existe una
amplia bibliografia sobre el papel de la cultura en la conformacidn y desarrollo de los conflictos
internacionales, el papel que esta juega y puede jugar en su resolucion no esta tan estudiado.
Asi, nos ha parecido interesante hacer un pequefio analisis de las teorias sobre la relacion entre
la cultura y el conflicto para después pasar a centrarnos en la relacion entre la cultura y la

resolucion de los mismos.

Para los realistas, el conflicto es la competicion de grupos o individuos en torno a
objetivos incompatibles, recursos escasos o la fuente de poder necesaria para obtenerlos. Esta
competicion esta determinada por las percepciones de los objetivos, recursos y poder que tiene
cada individuo; percepciones que pueden variar enormemente de unos individuos a otros. Para
los constructivistas, la raiz del conflicto no se encuentra tanto en la escasez material, sino en la
divergencia de creencias y percepciones acerca de la naturaleza de una situacion. En ambos
casos, la percepcién es una parte importante del conflicto. Uno de los determinantes mas
influyentes de esta percepcion es la cultura; la forma de vivir que los individuos heredan
socialmente por pertenecer a un grupo social y que comparten con el resto de individuos de ese
grupo (Avruch, s.f.) Es por esto que los conflictos que surgen entre partes pertenecientes a
diferentes culturas son especialmente susceptibles a que este conflicto se exacerbe debido a

comunicacion intercultural deficiente.



Asimismo, la cultura es un factor importante en muchos conflictos, incluso en aquellos
en los que a primera vista puedan parecer conflictos materiales. La cultura establece un vinculo
entre la identidad individual y una identidad colectiva y en ocasiones, esto ha sido la base de

conflictos étnicos o nacionalistas (Avruch, s.f.).

Ademas, la cultura afecta en gran medida muchos de los procesos comunicativos que se
ponen en marcha en la mayoria de técnicas de resolucion de conflictos. En muchas ocasiones
estas influencias pasan desapercibidas ya que la cultura forma una parte intrinseca y disociable
de la personalidad de muchos individuos.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, nos parece importante profundizar y reflexionar
sobre el papel de la cultura en la comunicacion de negociacion para la resolucién de conflictos

interculturales donde todos estos asuntos cobran una gran importancia.

2. Marco teorico y estado de la cuestion

Antes de comenzar con el analisis de este tema que nos ocupa vamos a presentar una
serie de conceptos clave que seran recurrentes a lo largo del trabajo. Asimismo, introduciremos
a continuacion un apartado para presentar las opiniones y teorias que de estas cuestiones

sostienen los principales expertos en el tema.

2.1 Marco teorico y conceptos clave

2.1.1 Cultura

«Cultura» es quiza uno de los términos mas dificiles de definir en la actualidad. Como
importantes tedricos de la misma afirman, la definicion del concepto de cultura ha dado lugar
a una amplisima literatura en la que el denominador comdn suele ser la falta de consenso (Sales,
2003). Un analisis extenso del grado de complejidad de este término podria dar lugar a un
Trabajo de Fin de Grado entero, asi que por cuestiones de limitacidn espacial, aportaremos aqui
algunas de las definiciones que nos parecen mas ilustrativas para poder comprender el término
«cultura». Harry C. Triandis la definié como la parte del medio ambiente hecha por el hombre

(Triandis & Suh, 2002). La RAE, por su parte la define como el conjunto de modos de vida y
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costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico e industrial en una época
y grupo social que permite a alguien desarrollar su juicio critico (RAE). La UNESCO, en 1982

definid la cultura como:

El conjunto de los rasgos distintivos, espirituales y materiales, intelectuales y afectivos que
caracterizan a una sociedad o un grupo social. Ella engloba, ademas de las artes y las letras,
los modos de vida, los derechos fundamentales al ser humano, los sistemas de valores, las
tradiciones y las creencias. La cultura da al hombre la capacidad de reflexionar sobre si mismo.
Es ella la que hace de nosotros seres especificamente humanos, racionales, criticos y
éticamente comprometidos. A través de ella discernimos los valores y efectuamos opciones.
A través de ella el hombre se expresa, toma conciencia de si mismo, se reconoce como un
proyecto inacabado, pone en cuestion sus propias realizaciones, busca incansablemente nuevas

significaciones, y crea obras que lo trascienden. (UNESCO, 1982).

La cultura, por lo tanto es un fendmeno universal que sirve como sistema de orientacion
a los individuos, se construye mediante simbolos, define la pertenencia al grupo e influye en
sus miembros (Thomas, 2005). Los patrones culturales se construyen a través de la percepcion,
que a su vez esta conformada por creencias y valores. Estos valores son ideas compartidas sobre
lo que es verdadero, correcto y bello y guian a los individuos para saber como responder a su
entorno fisico y social (Thomas, 2005).

Podemos hablar de varias dimensiones de la cultura, o subtipos de cultura, como los
denomina Amman. Si vamos de lo mas amplio a lo méas concreto, el nivel mas amplio seria la
paracultura, es decir, las normas, reglas y convenciones validas y aplicables a toda la sociedad.
Un nivel por debajo nos encontramos la diacultura, que son las normas reglas y convenciones
validas y aplicables a un determinado grupo dentro de una sociedad; y finalmente lo mas
concreto es la idiocultura, es decir, la cultura interior o situacion interna concreta de un
individuo en oposicion a la de otros individuos (Ammann, 1995). Esto es asi porque no todas
las sociedades que comparten una cultura son perfectamente homogéneas sino que dentro de
ellas encontramos diferentes subgrupos atendiendo a cual es el reparto de poder social, politico
y econdémico. Schermerhorn identifica cuatro: la mayoria, la élite, la masa y la minoria
(Schermerhorn, 1978).



Figura 1: Clases de grupos sociales segun Schermerhorn

Grupo Tamafio Poder Dominio
Mayoria  Grande Fuerte Dominante
Elite Pequeiio Fuerte Dominante
Masa Grande Débil Subordinado
Minoria Pequeiio Débil Subordinado

Fuente: Sedano Mufoz, 1995

Todos estos niveles influyen en la percepcion de los individuos y en su forma de
comunicarse, de tal manera que no solo debemos tener en cuenta la cultura de una sociedad
como conjunto a la hora de comunicarnos con un individuo de otra cultura, sino que existen

otros matices mas concretos que también tenemos que tomar en consideracion.

2.1.2 Interculturalidad

Cuando dos culturas entran en contacto se pueden establecer una serie de dinamicas de
relacion entre ellas. Puede que se dé una situacion de dominacion/asimilacion, en la que el
grupo cultural mayoritario o la élite obligan al grupo minoritario a adoptar como propia la
cultura dominante dejando de lado sus rasgos culturales originarios (Sedano Mufioz, 1995).
Encontramos ejemplos de esta dindmica durante la colonizacion de Africa, Asia y
Latinoamérica por parte de potencias europeas que impusieron su cultura en los territorios
dominados. Otra posibilidad es que se produzca una relacién de divergencia, en la que las dos
culturas no consiguen llegar a un entendimiento y se produce una frustracion mutua, un rechazo
y un fracaso de la comunicacidn intercultural. El escenario méas deseable es que se produzca
una sintesis entre ambas culturas y se establezca unos nuevos para metros para alcanzar una

interculturalidad.

La interculturalidad es el fendmeno que ocurre cuando dos individuos pertenecientes a
culturas diferentes se encuentran y se produce un intercambio comunicativo en condiciones de
igualdad. Para que esto ocurra es importante que los individuos no adopten un comportamiento
monocultural y se produzca un shock cultural que pudiera resultar en un fracaso de la

interaccion comunicativa. Es decir, el individuo debe ser plenamente consciente de que se



encuentra en una situacion de superposicién cultural, debe informarse acerca del otro y debe

actuar en consecuencia desde el enfoque del relativismo cultural, sin juzgar (Burawoy, 2014).

Figura 2: Dinamica de las situaciones de superposicion intercultural
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Fuente: Aguirre Fernandez-Bravo & Roca Urgorri, 2015.

Para construir esta interculturalidad entre dos culturas debemos identificar los puntos de
convergencia entre ambas, el grado de divergencia, la compatibilidad de las culturas y si existen
incompatibilidades insoslayables.

2.1.3 Comunicacioén intercultural

Antes de adentrarnos en el complejo terreno de la comunicacion intercultural,
deberiamos tener claros ciertos conceptos sobre la comunicacion. ¢Y qué es la comunicacion?
La comunicacion es un proceso simbolico, interpretativo, transaccional y contextual mediante
el cual las personas crean significados compartidos (Lustig & Koester, 2010). Si analizamos en

profundidad esta definicion llegaremos a la conclusién de que la comunicacién:

e Es un proceso: es algo dinamico puesto que incluye una secuencia de pasos
interrelacionados y el desarrollo de una serie de acontecimientos. Tiene
movimiento, evolucion. En ella influyen nuestras experiencias del pasado y
nuestras expectativas acerca del futuro (Berko, 2010).

e Es simbdlica: un simbolo es la representacion de una unidad de sentido, que a

Su vez es una percepcion personal que queremos comunicar. Es curioso sefialar
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que la relacion entre el simbolo y la unidad de sentido es totalmente arbitraria,
ha sido convenida por el grupo (Berko, 2010).

e Es interpretativa: el proceso comunicativo ocurre cuando cada interlocutor
interpreta los simbolos del otro y les asigna un significado. Los malentendidos
tienen lugar cuando el receptor asigna un significado al simbolo diferente a la
unidad de sentido pretendida por el emisor (Berko, 2010).

e Es una transaccion: se trata de una accion, un intercambio bidireccional y
negociado entre los interlocutores. No existen emisores y receptores puros sino
que ambos intercambian sus papeles (Berko, 2010).

e Es contextual: toda comunicacion tiene lugar en un entorno que denominamos
contexto que la enmarca y condiciona. Este contexto es de tres tipos: fisico
(ubicacidn de los interlocutores), social (tipo de evento social) e interpersonal
(relacion entre los interlocutores) (Berko, 2010).

e Entrafa significados compartidos: el sentido de la comunicaciony su significado
lo crean y comparten los interlocutores que participan en ella. Esta capacidad de
recibir y compartir estimulos se actualiza socialmente adoptando los pardmetros

culturales del grupo (Berko, 2010).

No obstante, en el caso de la comunicaciéon intercultural, la codificacion y
descodificacion del mensaje no siempre es suficiente para asegurar una comunicacion exitosa
ya que el sistema cultural de los interlocutores no coincide y existen otros elementos que entran
en juego en el acto comunicativo. Por ello, la comunicacidn intercultural tiene por objetivo
promover la cooperacion y el entendimiento entre culturas diferentes mediante una sensibilidad
ante las diferencias culturales, la tolerancia hacia las posibles conductas comunicativas
ambiguas que puedan ocurrir, la predisposicion a la aceptacion de comportamientos
inesperados y que incluso puedan resultar incomprensibles y la flexibilidad a la hora de adoptar
alternativas (Lustig & Koester, 2010).

La historia de la comunicacion intercultural, como suele ocurrir con la mayoria de
disciplinas, no da comienzo hasta que empieza a aparecer una necesidad: la del entendimiento
entre distintas sociedades que buscaban ahora la manera de comunicarse como iguales. Durante
la era del colonialismo el enfoque utilizado era el del asimilacionismo cultural, que apremiaba
a las culturas colonizadas a abandonar sus tradiciones y hacer suyos los usos y costumbres de

la metrépoli. No es por tanto hasta después de la Segunda Guerra Mundial, en pleno proceso
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de descolonizacion e integracion de grandes organizaciones internacionales, cuando los
expertos y académicos empiezan a preguntarse por la naturaleza de la comunicacion entre las

culturas y todos los paradigmas que la componen (Rodrigo Alsina, 1995).

La primera vez que se utilizd el término «comunicacion intercultural» fue en 1959 en el
influyente libro del antrop6logo Edward T. Hall El lenguaje silencioso, escrito que le ha
merecido el titulo de padre de la comunicacion intercultural segn muchos expertos en la
materia como Leeds-Hurwitz, Rogers, Hart o Steinfatt. Hall desarroll6 este concepto a lo largo
de su carrera en el Instituto del Servicio Exterior estadounidense durante los afios 50
probablemente influenciado por sus experiencias vitales: habia crecido en el contexto
multicultural de Nuevo México y liderado en combate un regimiento afroamericano durante la
Segunda Guerra Mundial (Rogers, Hart, & Miike, 2002). Hall identificd cuatro disciplinas en
las que se apoy0 para desarrollar esta disciplina: la antropologia cultural, la linglistica, la
etologia (estudio del comportamiento animal) y la teoria psicoanalitica de Freud (Sorrells,
1998). Estas habian sido disciplinas desarrolladas por algunos de los académicos y expertos
que Hall identificd como los que mas le influenciaron (Hall, 1992) y que aparecen representados

en el siguiente organigrama.

Figura 3: Influencias en la teoria de Edward T. Hall

Franz Sigmund
BOAS FREUD
(1858-1942) (1856-1939)
Edward Ruth
Harry Stack
SAPIR BENEDICT SULLIVAN
(1884-1939) (1887-1948) (1892-1949)
WHORF FRO
(1897-1941) (1900-1980)
George L.
TRAGER Y
(1906-1992)
N Edward T.
HALL
(1914 -)
J ¥\

Fuente: Rogers, Hart & Miike, 2002.
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Pero, ¢por qué aparece en este momento el interés por el estudio de la comunicacion
intercultural y por qué lo hace en el seno del Instituto del Servicio Exterior estadounidense?
Los Estados Unidos emergen victoriosos de la Segunda Guerra Mundial como una gran
potencia mundial. No obstante, el servicio diplomatico estadounidense no era particularmente
efectivo: ninguno de los diplomaticos enviados a paises como Francia, Italia, Alemania,
Bélgica, Paises Bajos, Noruega, Japdn, Turquia, Tailandia, Indonesia o Vietnam tenia nociones
basicas de la lengua materna de su pais de trabajo o de la cultura de la regidn. Por el contrario,
el 90 por ciento del personal diplomatico ruso, incluidos los oficiales, secretarios y hasta
choferes hablaban la lengua de su pais de destino (Lederer & Burdick, 1958). Para hacer frente
a este problema estructural se fundo en 1946 el Instituto del Servicio Exterior que
proporcionaba formacion linguistica y cultural al personal diplomatico y a los técnicos de

desarrollo estadounidenses.

La comunicacion entre culturas, tanto verbal como no verbal, era una de las dimensiones
mas importantes del curriculum de formacion y para ello Hall, con la ayuda de George Trager,
desarroll6 un programa de comunicacion intercultural (Hall & Trager, 1953) que se basaba en
el aprendizaje practico construido a partir de las experiencias internacionales de los propios
diplomaéticos y que tuvo una gran acogida. Sin embargo, la importancia del entendimiento entre
culturas fue perdiendo terreno frente al crecimiento de tensiones en un contexto de Guerra Fria
de tal manera que el Departamento de Estado cancel6 estos programas en 1955 y el foco de
estudio de la comunicacion intercultural migré del gobierno al ambiente académico de las

universidades donde sigui6 consolidandose y desarrollandose hasta nuestros dias.

Las principales teorias de comunicacion intercultural

Los autores més destacados en el estudio de la comunicacion intercultural y sus teorias

mas pioneras se describen a continuacion.
I Los distintos tipos de comunicacién intercultural segun Gudykunst

Antes de profundizar en la literatura sobre la comunicacion intercultural es bueno que
delimitemos los distintos tipos que existen. Gudykunst en 1987 establecio cuatro areas de

estudio diferentes:
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a. Comunicacion intercultural (interpersonal): abarca todo intercambio comunicativo
que se produzca entre comunidades con diferentes sistemas socioculturales o
subsistemas dentro de ese sistema sociocultural (como ocurre en el caso de las
comunidades donde coexisten varios grupos étnicos).

b. Comunicacion transcultural: se centra en la comparacion de las formas de
comunicacion interpersonal de las distintas culturas.

c. Comunicacién internacional: estudia la comunicacion desde el dmbito de las
relaciones internacionales y la politica internacional, en especial en el campo de los
medios de comunicacion de alcance global.

d. Comunicacion de masas comparada: estudia el tratamiento de un mismo evento de
alcance internacional por parte de las diferentes culturas o el efecto que tiene una
misma informacion de este tipo en cada sociedad (Gudykunst, 1987).

Gudykunst afirma que la gran mayoria de la produccion literaria y la investigacion sobre
la comunicacion intercultural se ha centrado en la primera de las areas y que, sobre todo en los
Estados Unidos, las otras areas han quedado algo apartadas de la investigacién dando siempre
prioridad a las relaciones comunicativas directas entre individuos. Con todo, y a pesar de que
el estudio de la cultura y la comunicacion de masas pudiera resultar muy enriquecedor, en este
estudio nos centraremos también en la primera de las areas ya que la negociacion entre partes
en un conflicto se enmarca dentro de las condiciones de la comunicacion intercultural

(interpersonal).

ii. Edward T. Hall

Edward T. Hall, al que menciondbamos anteriormente como padre de la comunicacion
intercultural, aporté también una serie de conceptos clave a esta disciplina a lo largo de su
carrera. En su The Hidden Dimension, Hall analiza en profundidad la importancia del espacio
fisico en la comunicacién y sus implicaciones para la comunicacién intercultural. Hall sostiene
que la comunicacidn entre dos personas ocurre simultaneamente a diferentes niveles que van
desde lo plenamente consciente hasta lo subconsciente. Cuando las personas se comunican
hacen algo mas que «pasarse la pelota conversacional» (Hall, 1966). Existe una serie de

mecanismos muy sutiles que estan condicionados por la cultura y que influencian nuestras
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conversaciones y en general nuestra comunicacion. La distancia es un aspecto clave de este
fendomeno. No incluye unicamente el espacio personal del individuo sino también un territorio
extra que es exogeno al individuo pero que este percibe como suyo puesto que le rodea. Se
percibe a través de los sentidos, que Hall clasifica en dos categorias: (1) los receptores distantes,
la vista, el olfato y el oido; y (2) los receptores inmediatos, el gusto y el tacto. Si queremos
comprender al ser humano, tendremos que comprender como percibe el mundo a traves de sus
sistemas receptores (los sentidos) y como la informacion recibida de estos receptores esta
modificada por la cultura. Estos receptores clasifican las distancias entre las personas y las
categorizan dentro de lo aceptable y lo inaceptable segln su cultura: distancia intima, personal,
social y publica. Hall comprende que la distancia esta intimamente ligada a la comunicacién ya
que el tono de voz influye en el grado de separacion entre dos personas. También afirma que la
clasificacion entre las distancias emerge de la clasificacion misma de las interacciones sociales
comunicativas: intimas, personales, sociales y publicas. Asi pues, Hall determina cuatro
distancias para cuatro tipos de relaciones o actos comunicativos (Hall, 1966). La habilidad de
saber reconocer estos espacios y las actividades, relaciones y emociones asociadas con cada

uno en determinada cultura es esencial a para la comunicacion intercultural.

Mas adelante, en Beyond Culture, Hall amplia su teoria estudiando la influencia del
contexto. Para €l el contexto es una pantalla selectiva de informacion que nos separa del mundo
exterior. En un entorno de exceso de informacion, el contexto que delimita nuestra cultura es
aquello que decide a qué prestamos atencidn y a qué no. Es interesante una reflexién que realiza
Hall en esta obra cuando afirma que el acto natural de pensar esta modificado en gran medida
por la cultura y que por lo tanto existen muchas maneras legitimas de pensar. Hall identifica la
manera mas estimada por los occidentales como la «l6gica», un sistema linear de pensamiento
que ha estado entre nosotros desde los tiempos de Sdcrates y que el hombre occidental asocia
con la verdad y la realidad (Hall, 1976).

Pero es finalmente en The dance of life donde Hall combina todas estas teorias y las
amplia desarrollando su conocido modelo contextual que se basa en tres parametros: el
contexto, laadministracion del tiempo y el espacio (Hall, 1983). Este modelo contextual se basa
en una clasificacion de las culturas atendiendo a ciertas posibilidades dentro de estos tres
parametros. En lo que se refiere al contexto, existen culturas de contexto alto y de contexto
bajo. Las de contexto alto son aquellas que le dan mucha importancia al contexto, es decir, a
las tradiciones, rituales, normas y usos de dicha cultura. Por esto, el estilo comunicativo de los
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individuos imbuidos en este tipo de culturas serd& mas complicado, rico en connotaciones
culturales, menos directo y mas dificil de descifrar. Las culturas de contexto alto se caracterizan
por un uso elevado de metaforas, la importancia del lenguaje no verbal, unas reacciones
reservadas y un alto compromiso en las relaciones personales dentro de su comunidad. Por otro
lado, las culturas de contexto bajo tienden a ser mas individualistas; la tradicién, los usos de la
cultura y la pertenencia a la comunidad son menos importantes que el individuo de tal forma
que el estilo comunicativo sera mucho mas directo. Los mensajes son mas explicitos y verbales,
las reacciones mas abiertas y cumplir con el deber y con la tarea asignada es mas importante

gue mantener unas buenas relaciones personales.

La administracién del tiempo es otro punto clave de la comunicacién intercultural para
Hall, ya que considera que se puede producir una considerable cantidad de resentimiento entre
personas de diferentes culturas debido a sus diferentes concepciones de lo que es correcto en
cuanto al uso del tiempo. En lo que respecta a la administracién del tiempo, Hall identifica dos
tipos de culturas: las de tiempo monocronico y las de tiempo policrénico. Las culturas
monocronicas hacen un uso linear del tiempo; se caracterizan por dividir el tiempo en
segmentos cuantificables y dedicarse a una sola actividad en un momento preciso. Los eventos
deben ocurrir de uno en uno segun lo estipulado y evitar interrupciones es de una gran
importancia. La eficiencia es un valor maximo. Por el contrario, en las culturas policronicas el
uso del tiempo es mucho mas laxo y se caracteriza por la simultaneidad de eventos y la
participacion de muchas personas en cada uno de ellos. Los individuos de las sociedades
policronicas hacen muchas cosas a la vez, se distraen facilmente, cambian de planes a menudo
y no le dan tanto valor a la eficacia y la rapidez como al proceso y las relaciones que puedan

emanar de él.

Finalmente, en cuanto a la administracion del espacio, Hall determina dos tipos de
culturas: las de alta territorialidad y las de baja territorialidad. Las culturas de alta territorialidad
le dan mucha importancia a la propiedad y los limites de la misma. Esto se extiende a todos los
ambitos de la vida y de las relaciones humanas: desde las fronteras de los estados (la mayor
fuente de conflictos entre culturas tradicional) hasta la propiedad de los objetos o del espacio
vital. La seguridad y la proteccion de sus pertenencias es una preocupacion vital para los
individuos de culturas de alta territorialidad. Las culturas de baja territorialidad, por el

contrario, no se sienten duefios de la tierra si no que pueden llegar a considerar que pertenecen
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a ella. Les preocupa menos la delimitacion del espacio y son mas propensos a compartir (Hall,
1983).

Los malentendidos y conflictos que pueden aparecer entre individuos de diferentes
culturas muchas veces emanan del choque entre las diferentes percepciones del espacio, el

tiempo y el contexto que estan directamente determinadas por la cultura de cada uno de ellos.

iii. Geert Hofstede y su modelo de las cinco dimensiones culturales

Geert Hofstede es otro de los grandes teoricos de la comunicacion intercultural. Su
aportacion a la materia con su teoria de la cultura nacional y las dimensiones culturales es muy
valiosa para nuestro analisis. Hosftede centra su estudio en el analisis de los valores y la cultura
en el entorno laboral, pero son igualmente aplicables a otros aspectos de la vida como por
ejemplo la comunicacién en conflicto. Las cinco dimensiones que identifica Hofstede son las
siguientes (Hofstede, 2001):

a. Distancia con el poder: esta dimension se refiere al grado en el que los miembros menos
poderosos de la sociedad aceptan que el poder se distribuya de manera desigual. Las
culturas con una alta distancia con el poder aceptan el orden jerarquico sin replantearse
asuntos como su legitimidad y no necesitan mayor justificacion para la desigualdad que
la estructura del sistema, mientras que las culturas con una distancia con el poder mas
baja los miembros de la sociedad se empefian por una distribucion mas equitativa del
poder y exigen una justificacion para las desigualdades; la jerarquia es horizontal y
mucho mas laxa. Un ejemplo de culturas con una distancia alta seria la arabe o la china

mientas que en Alemania o Suecia la distancia es baja (Hofstede, 2001).

b. Individualismo versus colectivismo: este parametro hace referencia a la medida con la
que los miembros de una cultura se consideran parte integrante del entramado social de
su comunidad y se sienten obligados por ella. En las culturas colectivistas, los miembros
se sentiran una parte interdependiente del grupo antes que un individuo de manera que
sus intereses personales solo se articularan en consonancia con los grupales. Es el caso
de las culturas mediterraneas. En el otro extremo, las culturas individualistas consideran
al individuo como un ente autbnomo que toma sus decisiones sin tener en consideracion
al grupo. Es el caso de las culturas anglosajonas (Hofstede, 2001).
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C.

Grado en que se evita la incertidumbre: esta dimension se ocupa de la gestion de cada
sociedad del futuro incierto, sea esta controladora o laxa. En las sociedades con una
fuerte tendencia a evitar la incertidumbre, como la espafiola, se otorga gran importancia
al cumplimiento de las reglas de un cddigo rigido para tratar de controlar en la medida
de lo posible el futuro y minimizar la incertidumbre. En las culturas que por el contrario
tienen una alta tolerancia con la incertidumbre, como las de las sociedades asiaticas mas
prosperas (como Hong Kong o Singapur) los individuos tienen una mejor capacidad de
reaccion ante situaciones caoticas gracias al pragmatismo y una actitud mas relajada
ante la incertidumbre del futuro (Hofstede, 2001).

Masculinidad versus feminidad: Hofstede entiende por culturas masculinas aquellas en
las que existe un gran afan por el trabajo y el rendimiento, el logro, el heroismo, y la
persecucion y recompensa de lo material. Son culturas muy orientadas a la
competitividad, como la japonesa. Por culturas femeninas, Hofstede entiende aquellas
que dan mayor importancia a los cuidados a los mas débiles de la comunidad, la
subordinacion, la humildad, la calidez, la conciliacion, el consenso, la calidad de vida.
Son culturas orientadas a la cooperacion, como las culturas nérdicas europeas
(Hofstede, 2001).

Orientacion a largo plazo versus orientacion a corto plazo: esta dimension hace
referencia a la importancia de la tradicion y la estabilidad de la estructura social. Las
culturas orientadas a largo plazo como la japonesa o la china le otorgan gran valor y
tomas las decisiones pensando en la comunion de pasado, presente y futuro; aceptan las
relaciones basada en el estatus social y son muy sensibles a la vergiienza. Las culturas
orientadas a corto plazo, como la estadounidense prestan atencion a la devolucion de
favores, piensan en los resultados inmediatos y su estructura social es mucho mas
cambiante (Hofstede, 2001).

Indulgencia versus restriccion: las sociedades indulgentes, como las occidentales, son
aquellas que permiten la libre satisfaccion de las necesidades basicas y naturales de todo
ser humano y ponen énfasis en el disfrute de la vida, la diversion, la felicidad, etc. Las
restrictivas, como las islamistas, regulan y restringe mediante estrictas normas sociales
estas satisfacciones (Hofstede, 2001). No obstante, Hofstede no incluye este parametro
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en la mayoria de sus investigaciones, con lo cual lo dejaremos de lado en nuestro

posterior analisis.

A pesar de que este modelo es muy Gtil en la comparacion de unas culturas con otras y
nos proporciona un conocimiento de base que puede resultar importante a la hora de abordar
una negociacion intercultural, tenemos que tener en cuenta que se trata de un modelo muy
basado en el comportamiento medio de todo un pais y que por lo tanto puede resultar mas o

menos aplicable a los individuos de ese pais con los que estemos negociando.

iv. Harry C. Triandis y su Cultural influences on personality

Dentro de la investigacion sobre la comunicacion intercultural existe todo otro campo
de analisis que, desde la psicologia, trata de estudiar la relacion entre la cultura y la
personalidad. Destacan autores como Shweder, Lee, Mccoby o McCraer, pero dos de los que
mas relevancia tiene para el campo de la comunicaciéon intercultural son Harry C. Triandis y
Eunkook M. Suh, que en su articulo Cultural influences on personality (Triandis & Suh, 2002)
estudian la influencia de la personalidad en cuatro aspectos clave de la cultura que son

importantes en la socializacion y por consiguiente en la comunicacion intercultural:

a. Complejidad: cada cultura tiene un diferente grado de complejidad segln su producto
interior bruto, su porcentaje de poblacion urbana, el tamafio de sus ciudades, la

informatizacion de la sociedad, etc.

b. Tolerancia (tightness): el grado de tolerancia con la desviacion de las normas es también
diferente en cada cultura; por lo general, en las sociedades méas heterogéneas la
tolerancia suele ser mayor dado que las personas no dependen en gran medida unas de

otras y la vigilancia es mas complicada.

c. Colectivismo: los autores afirman que el grado de colectivismo es mayor a menor
tolerancia y heterogeneidad de la sociedad. En las sociedades colectivistas, los
individuos tienen un grado de interdependencia mayor con su grupo (sea este la familia,
la tribu o la nacion) de manera que su comportamiento estara mucho mas influenciado
por las normas de su grupo y teniendo en cuenta sus intereses siempre. Una distincién
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interesante que realizan es la de las sociedades colectivistas verticales (como la india)
que ademas de tener un alto respeto por las normas del grupo tienen también una alta
tolerancia con la distancia al poder y por tanto respetan enormemente la jerarquia
establecida y el convencionalismo; y las colectivistas horizontales, que ponen mayor
énfasis en la cooperacion, la empatia y la socializacion (como la israeli). Uno de los
aspectos caracteristicos de los individuos pertenecientes a culturas colectivistas es su
preocupacidn por mantener unas buenas relaciones personales. Por eso, en el caso de la
resolucion de conflictos, preferiran métodos que no destruyan las relaciones como la

mediacion.

d. Individualismo: en el otro extremo de esta variable se situarian los individualistas. En
las culturas individualistas verticales encontraremos un alto nivel de competitividad y
jerarquia (como en Estados Unidos) mientras que en sociedades individualistas
horizontales (como las noérdicas) es mas importante la independencia y la nocién de

Unico.

Podemos observar que uno de los pardmetros mas recurrentes en todos estos autores es
el del individualismo y el colectivismo. Es por eso que prestaremos especial atencion en nuestro
caso practico a la hora de analizar estos parametros y como influirdn en la negociacion del

conflicto.

2.1.4 Conflicto

Otro de los términos recurrentes en este trabajo es el del conflicto. El conflicto es una
relacidn que se establece entre dos 0 mas partes que se perciben a si mismas como partes cuyos
intereses u objetivos son incompatibles (Fisher, 2000). Los conflictos pueden girar en torno a
pensamientos (ideas), emociones (sentimientos y percepciones) y acciones (comportamientos)
(Engel & Korf, 2006). Los conflictos pasan por varias etapas, cuando un conflicto no se ha
declarado pero se observan las consecuencias de la tension social que conllevan podemos hablar
de conflictos latentes. A medida que se intensifica el conflicto se vuelve manifiesto. Esto puede
ocurrir de manera gradual e ininterrumpida o puede que el conflicto surja en respuesta a
determinados acontecimientos. Es en este momento de conflicto manifiesto cuando las

diferencias se intensifican y la identidad de cada grupo empieza a definirse en base a esas
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diferencias. En términos ideales la solucion al conflicto deberia abordarse en la etapa latente

del mismo, antes de que surjan o se intensifiquen (Engel & Korf, 2006).

En demasiadas ocasiones el conflicto hace uso de la violencia, que es la amenaza o el
uso que se hace de una fuerza fisica poderosa. Esta consiste en acciones, palabras, actitudes o
estructuras que provocan perjuicios e impiden a las personas perseguir sus medios de
subsistencia y bienestar (Fisher, 2000). La violencia puede ser de dos tipos: visible o invisible
(Galtung, 1969). La violencia visible es directa, fisica o verbal y facilmente reconocible. No
obstante existe otro tipo de violencia latente que puede ser menos visible. Comprende dos
subtipos de violencia invisible: la violencia estructural esta formada por las condiciones en las
que la violencia se promueve (la desigualdad de acceso a oportunidades o servicios, la pobreza,
etc.) y la violencia cultural, que es la legitimidad de la aplicacién de la violencia en cada cultura
(miedo, odio, percepciones negativas, violencia de género o hacia las minorias, etc.) (Galtung,
1990).

Galtung afirma que la violencia es una institucion social que no esta intrinsecamente en
nuestra naturaleza humana aunque todos tengamos el potencial para ella. Denuncia que todas
las culturas han dado legitimidad hasta cierto punto a la violencia; por ejemplo, en nuestra
cultura occidental esta aceptada la violencia como respuesta a la injusticia (incluso los
superhéroes luchan con los villanos). Galtung reconoce que la violencia ocasional siempre
formaréa parte de las relaciones humanas pero que la violencia institucional es inaceptable vy,
dado que no es indisociable del ser humano, puede ser eliminada tratando de evitar las
condiciones estructurales para la violencia y rechazando la legitimidad cultural de la misma
(Galtung, 1990). No obstante existen otros autores que consideran que el conflicto es inevitable
y que por tanto lo que debemos hacer es regularlo y evitar la violencia injusta (Walzer, 2006)
(Beck, 2004).

En cualquier caso, hoy por hoy, el conflicto forma parte de las relaciones entre personas,
y mMas aun, de las relaciones entre culturas. Los individuos o grupos que se ven envueltos en un
conflicto suelen tener una variedad de enfoques posibles y procedimientos para resolver sus
diferencias. Moore las clasifica desde el evasion del conflicto hasta la violencia en la siguiente
continua, teniendo en cuenta que cuanto méas nos acerquemos al extremos de la violencia menos
posibilidades tendremos de alcanzar una solucion beneficiosa para todas las partes (Moore,
2014).

20



Figura 4: Clasificacion de las técnicas de resolucion de conflictos de Moore
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Fuente: Moore, 2014.

Segln esta clasificacion, los momentos idoneos para resolver este conflicto serian
aquellos que no implicaran violencia (mas a la izquierda de la linea continua) y la sustituyeran

por la comunicacion.

Fases de un conflicto

Un conflicto es un fendmeno dinamico que se desarrolla a lo largo de una serie de ciclos
que a menudo se suceden en una estructura comun a diferentes conflictos (Sodini, 2007). La
mayoria de expertos utilizan la tipologia desarrollada por Schmalberger y Alker para determinar
las principales fases de un conflicto. Estas se suceden de forma escalada, aunque por supuesto
pueden alternarse de manera irregular o detenerse en cualquier punto (Schmalberger & Alker,
2001).

a. Disputa: cualquier conflicto comienza con una disputa caracterizada por un
conflicto de intereses. En un primer momento, este desacuerdo se expresa a
través de procesos institucionales existentes y no se diferencia de cualquier otro
debate politico hasta que aparece la expectacion real de la posibilidad de una
escalada de la disputa. Esto es, que los procesos institucionales existentes se ven
amenazados de desaparecer y sustituirse por la siguiente fase del conflicto: la
crisis. En esta fase todavia no existen actos violentos relacionados con la disputa
(Schmalberger & Alker, 2001).
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b. Crisis: durante la etapa de crisis la expresion del desacuerdo esta

manifiestamente amenazada por el uso de la violencia y esta es esperada por
todos los miembros de la sociedad. A diferencia de la disputa, la expectativa no
es la amenaza del uso de la fuerza sino el uso de la fuerza sistematico y regular
en si mismo. Es en esta fase donde empiezan a aparecer los primeros episodios

de violencia esporadica (Schmalberger & Alker, 2001).

Violencia limitada: el desacuerdo ya no se expresa a través de los procesos
institucionales pacificos existentes sino que estos son ignorados y se sustituyen
por el uso de la violencia regular. Mas aun, la legitimidad de esos procesos
institucionales pacificos suele cuestionarse durante esta fase, lo cual sirve de
pretexto y excusa para el uso de la fuerza. No obstante, el uso de la violencia no
esta generalizado sino que queda restringido a ciertos sectores de la poblacion,
que no al conjunto (por ejemplo, el ejército y los rebeldes). La expectativa o
amenaza de un uso de la fuerza generalizado va creciendo (Schmalberger &
Alker, 2001).

Violencia masiva: esta fase se caracteriza por el uso de la fuerza regular,
sistematico e indiscriminado. Los procesos institucionales pacificos de
resolucion de las diferencias quedan anulados y deslegitimizados y se sustituyen
por el uso pleno de la violencia a partir de todos los medios existentes. Este uso
de la violencia, aunque total, no necesariamente implica que todas las partes de
un conflicto hagan uso de ella, sino que también incluye los casos en los que una
sola de las partes lo hace (por ejemplo, un genocidio). La expectativa 0 amenaza
en este caso es la destruccion total de una de las partes (Schmalberger & Alker,
2001).
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Figura 5: Fases de un conflicto segin Schmalberger y Alker

Table 11.1: Forms of Conflict

Variable
Form of Opposition Use of Sequential
conflict underlying conflict violence expectation
Dispute divergent claims are none possible threats
accommodated within of using violence
existing institutional
processes
Crisis divergent claims are incidental and possible use of
accommodated within sporadic limited or
existing institutional massive violence
processes
Limited divergent claims are regular, possible use of
violence expressed by the systematic, massive violence
use of violence and restrained
Massive divergent claims are regular, destruction,
violence expressed by the systematic, elimination,
use of violence and unrestrained unconditional

surrender

Fuente: Schmalberger & Alker, 2001

Schmalberger y Alker sostienen que la mayoria de conflictos armados recorren este ciclo de
violencia. Sin embargo, para ser capaces de comprender la dinamica de un conflicto desde su

nacimiento hasta su resolucion Sodini afiade otras dos fases, la de reduccion y la de resolucion.

e. Reduccion: se trata de la etapa transicional entre la violencia y la paz. Esta fase
hace referencia al cese de la violencia y la amenaza de ella. No implica una

solucion del conflicto (la disputa en torno a las diferencias sigue ahi) pero ya no
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existe la amenaza o expectacion de que se recurra a la fuerza fisica (Sodini,
2007).

f. Resolucién: por el contrario, la fase de resolucion es la conclusion de un
conflicto; una situacién en la que las partes contrapuestas resuelven sus
diferencias de una manera que no es eliminatoria para ninguna de ellas y
establecen o reestablecen los procesos institucionales pacificos para resolver las
nuevas disputas que puedan surgir entre ellas (Sodini, 2007). Cualquier intento
de resolucion debe llevar consigo un determinado grado de reconciliacién, que
es «el mecanismo necesario para construir la paz y la fuerza estabilizadora que
promueve la harmonia a la normalizacion de las relaciones entre antiguos

adversarios» (Bargal, 2004).

Es importante recalcar, como deciamos antes, que el recorrido del ciclo no siempre es
linear, sino que puede seguir un transcurso irregular. De hecho, algunas fases, como la fase de
reduccidn, son especialmente criticas y en muchas ocasiones desembocan en una fase anterior

como la de violencia limitada o masiva.

2.1.5 Negociacion

La negociacion es un proceso en el que dos o méas partes, aparentemente en conflicto,
buscan un resultado mas satisfactorio mediante la cooperacion que el que podrian obtener por
separado. EIl proceso consiste en el uso de la comunicacion con el objetivo de influenciar las
percepciones y preferencias de la otra parte y esta muy influenciado por la cultura ya que los
individuos implicados en la negociacion adquieren su guia para la interaccion con los demas a
partir de unos atributos que observan en su entorno social (Regan & Leng, 2003). Se caracteriza

por:

a. Lainterdependencia: el resultado de una negociacion sera el resultado de las acciones y
de todos los implicados; las acciones, resultados y objetivos de cada individuo

dependeran de las acciones, resultados y objetivos del resto de individuos.

b. El conflicto de intereses: el punto de partida es el desencuentro en cuanto a los intereses

o valores gque entran en conflicto.
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c. La oportunidad de llegar a un acuerdo: esta solo se presenta si ambas partes estan
dispuestas a ceder y cooperar para llegar a un acuerdo mutuo. Es interesante recalcar
que la negociacién es, como hemos dicho, un instrumento para alcanzar un resultado
MEJOR para ambas que el que cualquiera de las partes pudiera obtener por si misma
(Gomez-Pomar Rodriguez, 1991).

Existe una modalidad concreta de negociacion conocida como la mediacién que implica
la participacion de una tercera parte neutral y legitimada por ambas partes que trata de facilitar
un acuerdo entre ellas. Esta tercera parte se personifica en la figura del mediador, que, sin tener
ningun interés personal particular en la negociacion y a partir de una combinacion de estrategias
de comunicacion, formulacion y manipulacion ayuda a ambas partes de manera imparcial para

alcanzar una solucién beneficiosa.

2.2 Estado de la cuestion

Pero, ¢cual es la relacién entre todos estos términos? ;Como afecta la cultura al
conflicto, y lacomunicacion a la cultura? ¢ Y cudl es la incidencia de todo ello en la negociacion
de un conflicto intercultural? Adelantdbamaos al principio de este capitulo que abordariamos las
principales teorias de los expertos relacionados con estos temas. También menciondbamos en
el apartado anterior que mientras que la mayoria de ellos se han centrado en el estudio del papel
de la cultura en la conformacidn y el desarrollo de los conflictos internacionales, menos son los
que han estudiado los efectos de la cultura en la resolucion de estos conflictos. Empezaremos,
por tanto, por repasar la bibliografia mas importante con respecto al papel de la cultura en el

conflicto para luego centrarnos en su papel en la resolucion.

En cuanto al papel de la cultura en el conflicto, Regan y Leng opinan que cuanto mas
similares las culturas mas se reduce la posibilidad de un enfrentamiento directo militar y que
en el caso de que si se produzca, la existencia de estas similitudes aumenta la probabilidad de
uso de la negociacion en estos conflictos y de que estas negociaciones tengan resultados
positivos (Regan & Leng, 2003). Ademas, sefialan cuales son las dos dimensiones culturales
que tienen un impacto mas grande a la hora de resolver un conflicto: la cultura social y la cultura

politica. La cultura social es aquella que se encarga de ofrecer un codigo de valores, normas y
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formas de pensar, sentir y actuar y pueden clasificarse segiin parametros como el religioso o el
geografico. La cultura politica se refiere al conjunto de perspectivas, valores y patrones de
comportamientos que los individuos heredan del sistema politico en que viven (Regan & Leng,
2003). Los representantes de un estado que formen parte del equipo de negociacion estaran
influenciados en su comportamiento en esta situacién particular por estos dos parametros. Los
autores afirman, por tanto, que la cultura sobre todo juega un papel esencial en la resolucion

del conflicto y no tanto asi en su conformacion.

Hungtinton en su conocido Clash of civilizations? considera que las diferencias
culturales son una fuente suficiente de conflicto interestatal por si mismas, no solo un
impedimento a la hora de alcanzar un acuerdo pacifico a través de la negociacién. Es mas,
Hungtington afirmo en su dia que «la fuente fundamental de conflicto en este nuevo mundo
[post-Guerra Fria] no sera primordialmente ideolégico o primordialmente econémico. Las
grandes divisiones entre los seres humanos y la fuente dominante de conflicto seréa cultural»
(Hungtington, 1993). Para este, los conflictos que giran en torno a la cultura y que iran
creciendo en numero a medida que avance la globalizacion, seran mas complejos y dificiles de
resolver puesto que las caracteristicas o posiciones de la cultura de los individuos (que
conforman su identidad) son menos negociables que las caracteristicas o posiciones politicas 0

econdémicas (Hungtington, 1993).

Por el contrario, Marsella considera que las diferencias en la construccion de la realidad
no implican necesariamente un conflicto y que el conflicto entre culturas no implica
necesariamente violencia. No obstante, admite que cuando las diferencias en la construccion de
la realidad estan codificadas y empapadas de un sistema de creencias inexpugnable (como los
sistemas fundamentalistas, ya sean estos fundamentalismos politicos, econémicos o religiosos),
la probabilidad de que estalle un conflicto violento es mucho més elevada. Por ello, ignorar el
papel de la cultura tanto en el origen y la escalada de un conflicto como en su resolucién o
prevencion, significa ignorar gran parte de las oportunidades para su entendimiento (Marsella,
2005).

En linea con esto, existen otros autores han sefialado los beneficios de la inclusion de
consideraciones culturales en la mediacion de conflictos. Por ejemplo, Pedersen considera que
se presentan mas opciones de solucién ya que cada cultura puede aportar opciones nuevas para
la otra cultura o que la consideracion de los aspectos culturales de las partes de un conflicto
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pueden arrojar mucha luz sobre las causas, procesos y efectos subyacentes del conflicto que en

un analisis superficial pueden pasarse por alto (Pedersen, 2001).

Pero, adentrandonos en el tema que nos ocupa, ¢qué papel juega la cultura en la Gltima
fase de un conflicto, la fase de la resolucion? Existen varios autores que se han pronunciado
sobre este tipo de cuestiones. Kevin Avruch, uno de los mayores expertos en el tema, parte de
los elementos clave de un conflicto (los recursos, la escasez y el poder) para explicar que en la
medida en la que las culturas modifiquen las percepciones que los individuos tienen de estas,
los mecanismos para resolver un conflicto y el enfoque que reciban seran muy diferentes entre
unas sociedades y otras (Avruch, 2004). Es decir, que, teniendo en cuenta que los individuos
de una sociedad estdn embebidos en una cultura particular que tiene sus propias percepciones
de los recursos disponibles, la escasez de los mismos y las relaciones de poder entre los actores,
el enfoque que utilizaran a la hora de abordar estos conflictos y de intentar solucionarlo variara

en funcion de esas percepciones que a su vez varian entre culturas.

Otros, como Lederach, Fry, Bjorkquist o Funk, subrayan el papel positivo de la cultura
en los procesos de resolucion de conflictos que no debe verse como un obstaculo a la paz sino
como una potente herramienta para canalizarla. Lederach fue uno de los primeros en sefialar la
importancia de incluir el pardmetro de la cultura dentro de la formula para la resolucion pacifica
y la reconstruccion cuando afirmé que «la comprension de un conflicto y el desarrollo de
modelos apropiados para gestionarlo debe estar necesariamente enraizado en respetar a y
provenir del conocimiento cultural de un pueblo» (Lederach, 1995). Fry y Bjorkquist confirman
que la cultura es «critica para modelar la forma en que los individuos perciben y escogen
diferentes opciones para manejar un conflicto» ya que todo acto de resolucion de conflictos es
un «evento cultural» (Fry & Bjorkquist, 1997). En términos parecidos, Funk sostiene que la
cultura es una herramienta tan esencial para la resolucion que los mediadores exdgenos tienen
mas posibilidades de hacer contribuciones positivas si aceptan el rol de facilitadores (y no de
lideres) y permiten que sean los locales los que establezcan las reglas de la negociacion (Fry &
Bjorkquist, 1997).

No obstante, este sistema se encuentra en un problema cuando, como ocurre en el tipo
de disputas que nos ocupan, las partes del conflicto pertenecen a culturas diferentes. En ese
caso, Avruch expresa que lo que la mayoria de expertos afirman es que, cuando individuos de

culturas opuestas (segun las categorizaciones de expertos como Hall o Hofstede, es decir, por
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ejemplo individuos de individuos de culturas de alto contexto y bajo contexto) interactlan
durante el curso de un conflicto para tratar de resolverlo a través de la negociacion, los efectos
de sus diferencias son lo suficientemente poderosos como para intervenir en la comunicacion

creando malentendidos (Avruch, s.f.).

Es mas, méas adelante Avruch sefiala otra de las dificultades a las que se enfrenta la
negociacion intercultural de conflictos. Parte de uno de los modelos de negociacion mas
utilizado en la negociacion comercial' para estudiar su aplicabilidad en la negociacion
intercultural de conflicto y post-conflicto. De acuerdo con este modelo, los negociadores deben
tratar de identificar los intereses subyacentes en las declaraciones de posiciones de cada parte
ya que, mientras que las posiciones pueden parecer chocantes, los intereses pueden ser mutuos
y servir como una base para la construccion de la paz (por ejemplo, las posiciones pueden
enfrentarse en torno a la delimitacidn de una frontera, pero el interés de solucionar el conflicto
puede ser mutuo). Sin embargo, Goldman advierte de que este tipo de modelos de negociacién
comercial suelen asumir que el contexto de la negociacion, las asunciones y presunciones sobre
el mundo y su funcionamiento, son compartidos por todas las partes. EI problema, sefiala
Goldman, es que este es precisamente el mayor obstaculo al que se enfrenta una negociacion
intercultural. Por eso, el éxito de este tipo de negociaciones no esta asegurado cuando sea
necesario reconciliar conflictos entorno a valores o visiones del mundo, que estan embebidas
de la cultura (Avruch, 2004).

Por su parte, LeBaron afirma que las generalizaciones sobre las diferentes culturas y sus
enfoques de negociacion pueden ser utiles a la hora de abordar la negociacion desde el
conocimiento siendo conscientes de cuéles son los puntos densos donde la comunicacién puede
atascarse debido a diferencias culturales. Sin embargo, advierte de la peligrosidad de llevar esta
generalizacién mas alld y caer en la confianza ciega en unos estereotipos irreales pues reconoce
que cada grupo cultural es diverso, los individuos no actdan de manera monolitica y los

contextos cambiantes también influyen en estos procesos (LeBaron, 2003).

LeFebvre y Franke centran su analisis en un aspecto muy concreto de la negociacion de
conflictos: la toma de decisiones. De nuevo estos autores se centran en la clasificacion de

culturas que hacen autores como Hofstede para comprobar, a partir de una serie de su

! Modelo de Harvard desarrollado por Fisher, Ury y Patton.
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investigacion, que los individuos pertenecientes a culturas mas individualistas tienen a ser mas
racionales en su proceso de toma de decisiones mientras que los individuos de culturas mas
colectivistas suelen ser mas dependientes del grupo y es menos probable que traicionen los
intereses del resto de miembros. Asimismo, su estudio les lleva a la conclusion de que los
individuos suelen adoptar un mayor grado de compromiso para alcanzar la paz en escenarios

que les resultan culturalmente familiares (LeFebvre & Franke, 2013).

Como vemos, todos los autores coinciden en que el papel de la cultura en la
comunicacion intercultural en el contexto de un conflicto es esencial. Sus diferencias radican
entre el grado de optimismo con el que abordan esta realidad: ¢la cultura es un obstaculo o una

herramienta para solucionar un conflicto intercultural?

3. Objetivos y preguntas de investigacion

¢Qué papel juega la cultura en las negociaciones de paz? ;Qué elementos de la cultura
son los mas decisivos en este tipo de situaciones? ;Qué variables interculturales entran en
juego? ¢ Qué factores determinan las relaciones de poder que se establecen en una negociacion?
¢Como afecta la cultura a cada fase de un conflicto? ;Fue la cultura un obstaculo o una
herramienta en las negociaciones de paz de Camp David? Estas son algunas de las preguntas a

las que esta investigacion pretende dar respuesta.

El objetivo principal de este Trabajo de Fin de Grado es investigar el papel de la cultura
en el acto comunicativo de la negociacion en conflicto entre individuos de diferentes culturas.
A lo largo de la carrera de Traduccion e Interpretacion hemos ido estudiando en distintas
asignaturas como la cultura es una parte intrinseca de cada ser humano y cémo afecta de manera

subconsciente a su modo de relacionarse con el mundo y con los demas.

Demasiado a menudo, las interacciones entre los individuos o los grupos de individuos
entre si resultan en conflicto, fendmeno que se ve muy afectado tanto es sus causas como en su
desarrollo y sus consecuencias por el papel de la cultura. Estudiaremos por tanto cual es el papel

de esta en este tipo de interacciones.

La comunicacion es una parte vital de cualquier interaccién y también uno de los
elementos mas afectados por la cultura. El objetivo de este trabajo es por tanto es reflexionar
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sobre la trayectoria de la investigacion de la comunicacién intercultural; un campo
relativamente nuevo puesto que apenas se ha desarrollado desde mitades del siglo pasado, y
aplicar las teorias de la comunicacion intercultural al conflicto y al fendmeno especifico de las
negociaciones de paz para observar cual es el papel de la cultura en este acto comunicativo y
cémo poner la teoria al servicio de la practica para producir actos comunicativos mas eficaces

y sensibles a la cultura en los procesos de paz para la negociacion de conflictos.

Para obtener una idea mas practica de esto, analizaremos el caso concreto del conflicto
arabe-israeli y de las negociaciones entre Israel y Palestina en un contexto de encuentro
interpersonal intergrupal, concretamente, la Cumbre de Paz de Camp David, facilitada por los
Estados Unidos en julio de 2000 en el contexto de los Acuerdos de Oslo y que puso fin a los
mismos. El conflicto arabe-israeli es un conflicto de larga duracion y muy embebido de
diferencias culturales que nos puede servir para tener una mejor vision de los temas que estamos
tratando. El objetivo de este apartado es analizar en qué grado el componente cultural
contribuyd en esta ocasion a que no se pudiese alcanzar un acuerdo entre los mandatarios de
ambas partes: Yasser Arafat y su equipo como representantes de Palestina y Ehud Barak y el

suyo del lado de Israel.

4. Metodologia

La metodologia de este trabajo es fundamentalmente tedrica, de andlisis y sintesis. A
partir del estudio de la bibliografia existente se pretende analizar la incidencia de la cultura en
la negociacion de conflictos para sintetizar las ideas mas relevantes al respecto y después
aplicarlas al caso préactico del conflicto arabe-israeli. A partir de la deduccién de teorias

generales trataremos de aplicarlas a un fendmeno especifico para comprobar su efectividad.

Para ello, en un primer momento se delimité el marco de investigacién. Después se hizo
un estudio exhaustivo de las principales teorias de comunicacion intercultural y su aplicacion a
la negociacion de conflicto. Por ultimo, se extrapolaron estas teorias al estudio del caso practico

para sacar una serie de conclusiones.
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5. Analisis y discusion

Oriente Medio es la region mas asediada de la historia de las relaciones internacionales.
Desde que las tropas de Napoleon llegaran a Egipto en 1798, ha sido el objeto de rivalidad de
las grandes potencias mas contendido de la historia (Shlaim, 2005). Tratar de expresar su valia
estratégica como canal de comunicacion entre Oriente y Occidente y econémica como fuente
de recursos naturales; y como esta situacion ha producido constantes crisis, disputas y guerras
podria abarcar un estudio completo. En medio de este contexto se encuentra la cuestion arabe-
israeli. En este trabajo nos referiremos al conflicto entre Israel y Palestina como un conflicto
de larga duracion y muy embebido de factores culturales en torno al control del territorio del
antiguo Mandato Britanico de Palestina en especial a partir de la particion de Palestina y la

creacion de Israel en 1947.

Desde entonces las sucesivas guerras y crisis violentas se han intercalado con diversas
tentativas de paz. Durante los afios 90 el proceso de paz entre Israel y Palestina atraveso un
periodo de fuertes emociones: tan pronto aparecian ocasiones para el dialogo y la esperanza
como nuevas oleadas de violencia y destruccion. En 1993, se reunieron ambas partes de manera
secreta en Oslo estableciendo por primera vez didlogos directos entre Israel y los palestinos
representados por la Organizacion para la Liberacion Palestina (OLP) (Shlaim, 2005). A partir
de entonces da comienzo un proceso de paz conocido como el proceso de Oslo que culmina

con la fallida Cumbre en Camp David de 2000 y la subsiguiente vuelta a la violencia.

En este apartado trataremos de analizar los estilos comunicativos negociadores de
ambas partes aplicando los conocimientos y teorias que hemos estudiado para tratar de calibrar
la importancia del papel de la cultura en el resultado negativo de este proceso de paz.
Comenzaremos por analizar ambas culturas sobre la base de los principales modelos
dimensionales de la cultura para después extraer una serie de conclusiones sobre las

implicaciones para el diadlogo y la negociacion.

5.1 Estilo negociador israeli

En lo que respecta a la cultura negociadora israeli, no podremos comprender la actitud
de los israelies durante el proceso de Oslo sin entender previamente la lucha que existe dentro
de la clase politica del pais entre la subcultura orientada a la diplomacia y la subcultura
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orientada a la seguridad. A pesar de que la subcultura de la seguridad ha prevalecido a lo largo
de la historia de la nacion, durante los afios 90 la subcultura de la diplomacia fue ganando
terreno debido a la aparicion de personajes carismaticos hasta que fracasaron las negociaciones
de paz y los israelies presenciaron una escalada de la violencia. En cualquier caso, la orientacion
a la seguridad siempre ha estado presente en mayor o0 menor medida incluso a lo largo de esta
década (Klieman, 2005). Esta subcultura de seguridad es clave para entender el estilo
negociador israeli. Como sabemos, las culturas de un pais no son homogéneas e uniformes sino
que se subdividen en miles de categorias atendiendo a cuestiones como la clase
socioecondmica, la localizacion geografica, el sector profesional, etc. En Israel, y en cuestiones
de politica y concretamente de negociacion, la subcultura de la seguridad se impuso en Camp
David a la subcultura de la diplomacia (Mintz, Mishal, & Morag, 2003).

Klieman afirma asimismo que siete factores tienen un impacto esencial en la cultura
negociadora israeli, es decir, que en toda negociacion con Palestina los negociadores tendran

siempre presentes estas siete facetas:

1) Una memoria histérica basada en una experiencia tripartita: la del pueblo judio, la de la
empresa sionista y la del Estado desde su independencia. Esta historia est& plagada de
traumas que han impreso en los israelies un sentimiento de vulnerabilidad.

2) Las lecciones aprendidas de la convivencia con los arabes: los del Mandato britanico,
los de los paises colindantes y los palestinos representados por la PLO y la Autoridad
Palestina.

3) Ladefinicion del interés nacional de todos los ciudadanos encabezado por unos lideres
politicos que, en base a él, dan prioridad a unos objetivos y seleccionan las estrategias
que consideran mas efectivas.

4) El sistema politico israeli, una democracia constitucional de coalicién de gobiernos y
libertad de prensa que dictan limites informales para las decisiones politicas y
diplomaticas.

5) Un sistema de defensa consolidado responsable del ejército que también supone un
limite informal a la capacidad de decision.

6) La sensacion de amenaza a largo plazo dada la posicion geoestratégica de Israel. La
amenaza percibida es una amenaza multiple que proviene de multiples frentes.

7) La interaccion del contexto de los asuntos internos y externos que rodean al pais en el
momento de la negociacion (Klieman, 2005).
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Todo en su conjunto crea una cultura de seguridad que dicta las relaciones
internacionales de Israel, unas relaciones internacionales donde la guerra y la
negociacién son otras extensiones de la politica. No es de extrafiar que un alto porcentaje
de miembros de la delegacion israeli en Camp David tuvieran un corte militar (Mintz,
Mishal, & Morag, 2003). Esta cultura de seguridad israeli, nacida de las experiencias
histdricas traumaticas del pueblo judio, es la razon detras de alguna de sus decisiones
més polémicas (como por ejemplo, la del levantamiento del muro en la franja de
Cisjordania o la de los chequeos militares) (Roache, 2014). Palestinos, arabes, europeos,
americanos y representantes de Naciones Unidas que se han visto envueltos en
negociaciones con israelies han criticado tres legados de esta cultura de seguridad en el
estilo comunicativo israeli: impaciencia, instrumentalismo y arrogancia (Klieman,
2005).

Los mandatarios israelies, aunque son asertivos cuando es necesario, pueden
llegar a ser muy impacientes y expresarse de manera muy directa (una cualidad
comunicativa muy apreciada en Israel donde se conoce en hebreo como tachlis) y
violenta (en hebreo, dugri), lo que puede interpretarse como ofensivo e irrespetuoso en
otras culturas: tanto en la arabe que es mas suave, indirecta y pausada, como en la
internacional, que pone tanto énfasis en la etiqueta y los formalismos como parte de la
negociacion. Los militares israelies son individuos entrenados en una gran
autoconfianza y valoran el juicio personal y la capacidad de decision. Esta forma de ser
puede llegar a entenderse como arrogancia. Los negociadores israelies entraron en
Camp David cargados de gréaficos, presentaciones y todo tipo de materiales con los que
demostraban un extenso conocimiento de la situacion, lo que podia dar una sensacion
de control. Esta arrogancia puede verse agravada por la certeza de que Israel es superior
militarmente y tiene una mayor legitimidad que Palestina en el panorama internacional.
Ademas, el instrumentalismo que critican otros actores internacionales se manifesto en
Camp David a través de la disposicion constante a abandonar las negociaciones en
cualquier momento ya que disponian de los medios para seguir manteniendo la situacién

del momento: el conflicto.

¢Son estas actitudes herencia de las dimensiones de la cultura israeli?
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Analisis cultural segin Hofstede?

Figura 6: Comparacion del andlisis cultural de Israel y Jordania segiin Hofstede
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Fuente: The Hofstede Centre®

2 Hemos decidido aplicar para nuestro analisis el modelo de Hofstede al tratarse, segtin nuestro criterio, del modelo
mas completo y exhaustivo de clasificacion de culturas de los que hemos estudiado. En cualquier caso, es necesario
tener presente que este modelo consiste en una generalizacion que tomada al pie de la letra puede resultar simplista
y reduccionista y que solo pretende servir como orientacion al comportamiento de estas sociedades.

3 Geert Hofstede no incluye en su estudio de culturas nacionales el analisis de Palestina, por eso, la mayoria de
investigadores parten del andlisis de la cultura de Jordania como punto de comparacion entre palestinos e israelies.

La seleccion de Jordania para este grafico solo pretende ser orientativa y el caso palestino se analizard con mas
detalle en adelante.
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a. Distancia con el poder: con solo 13 puntos, Israel se sitta en uno de los puestos
mas bajos de esta dimension. Eso significa que, comparativamente con el resto
de paises, los israelies tienen una mentalidad igualitaria, creen en la
independencia, los derechos civiles y la distribucion equitativa del poder en las
instituciones (Hofstede, s.f.). El poder en lIsrael estd descentralizado y es
accesible para los ciudadanos, tanto en el plano politico como en el econémico
y la comunicacién entre los distintos sectores de la sociedad es fluida (Hofstede,
s.f).

b. Individualismo/colectivismo: con 54 puntos, la sociedad israeli se encuentra en
el centro de la balanza entre el individualismo y el colectivismo, inclinandose
un poco mas hacia el individualismo. La estructura familiar es unida pero en el
entorno de la familia cercana, la familia extendida no cobra tanta importancia y
los lazos de lealtad, aunque pueden llegar a ser muy fuertes, se escogen en
funcion de las preferencias personales, no de las estructuras ya establecidas. En
este tipo de sociedades la comunicacion es directa y expresiva (Hofstede, s.f.).
Algunos expertos consideran que, como en la mayoria de sociedades
occidentales, el individualismo se ha impuesto sobre el colectivismo en Israel
desde la década de los 60 debido al incremento en el poder adquisitivo de los
individuos que se valen por si mismos y son menos dependientes del grupo
(Sagy, Orr, Bar-On, & Awwad, 2001). Este sera un aspecto que influya
especialmente en la negociacion marcando la personalidad de los delegados: su
autoconfianza raya en la arrogancia a ojos de los palestinos.

¢. Masculinidad/feminidad: con una puntuacion de 47 puntos, los israelies
incorporan elementos de las sociedades femeninas y las masculinas y los
combinan. La busqueda de la calidad de vida es un valor apreciado pero también
se entrevén elementos de masculinidad como la apreciacion del estatus social y
la valoracion de la efectividad (Hofstede, s.f.). Ademas, para el caso que nos
ocupa es importante sefialar que los lideres valorados son aquellos que son
decisivos y se orientan a los resultados (Hofstede, s.f.). Por eso, en la
negociacion la orientacion a resultados impera, lo que buscaran los negociadores
es la eficacia y la consecucion de los objetivos propuestos méas que la
preservacion de unas buenas relaciones.

d. Tolerancia hacia la incertidumbre: Israel, con 81 puntos en esta escala, s un
pais con un grado bastante bajo de tolerancia hacia la incertidumbre. Existe una
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gran necesidad de establecer reglas para organizar todos los aspectos de la vida;
la puntualidad, el orden y la precision son la norma general y la seguridad
individual es un aspecto importante de la vida cotidiana (Hofstede, s.f.). Esta
dimension también esta relacionada con el grado de expresividad; las culturas
con una alta puntuacién en esta escala suelen ser muy expresivas. De esta
manera, los israelies son conocidos por su gran gesticulacion y agresividad
comunicativa (Hofstede, s.f.), lo cual juega un papel importante en cuestiones
de negociacion. Ademas, esta intolerancia a la incertidumbre les llevara a buscar
siempre un plan alternativo para poder protegerse contra cualquier adversidad,
por eso, el abandono de las hostilidades militares es una cuestion donde a los
israelies les costara comprometerse.

e. Orientacion a largo plazo: la sociedad israeli cae dentro de la clasificacion de
sociedades normativas a corto plazo con sus 38 puntos en esta escala. Estas
culturas se caracterizan por un gran respeto a las tradiciones y una preocupacion
mediana por el futuro (que se materializa en cuestiones como la tendencia a
ahorrar, por ejemplo) (Hofstede, s.f.). Las sociedades normativas también tienen
una gran preocupacion por establecer una Unica verdad absoluta y se concentran

en la consecucion de resultados rapidos (Hofstede, s.f.).

5.2 Estilo negociador palestino®

Uno de los expertos mas destacados en negociacion cros-cultural, Omar M. Dajani,
sostiene que el estilo de negociacidn palestino no es consecuencia exclusiva inevitable de la
historia de la region pero que las experiencias combinadas de falta de estado, desposesion,
privacion y exilio reforzadas a lo largo de su historia ha contribuido a la creacion de dos
ataduras para los palestinos: ha alzado sus expectativas con respecto a las condiciones de un
acuerdo de paz justo y al mismo tiempo les ha negado las herramientas necesarias para
alcanzarlo: especialmente un gobierno institucional coherente con la facultad de responder a
las necesidades de sus ciudadanos y un espacio geografico para desarrollarlo (Dajani, 2005).
Por ello, durante el proceso de Oslo la conducta de los palestinos estuvo en gran medida

marcada por estas precondiciones.

4 El complicado estatus juridico internacional de Palestina ha limitado enormemente el estudio sobre el mismo
como nacion. Es por eso que en este analisis tendremos que referirnos en ocasiones a la cultura arabe mas amplia
cuando nos sea imposible encontrar datos fiables de la cultura palestina en concreto.
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La historia es una parte fundamental de la cultura y puede manifestarse en la
comunicacion y la negociacién. Por ejemplo, la experiencia del nakba (algo mucho mas
profundo que la creacion del estado de Israel para un palestino) dejo al pueblo palestino durante
muchos afios sin control sobre su futuro, pero tampoco su pasado: muchos politicos israelies
como Golda Meir negaron durante afios por completo la existencia de los palestinos como
pueblo unico y diferenciado. Es por eso que en las negociaciones los palestinos tienen una
mayor tendencia a hablar del pasado y de la historia y buscan el reconocimiento de su historia
por la otra parte, actitud que a los israelies encuentran frustrante cuando la reciben con su
caracteristica impaciencia. Por otra parte, la supremacia material de Israel imprimio en el
caracter de los negociadores palestinos una actitud de victima para la cual la mejor estrategia
era la de la inaccion y lo que los negociadores israelies denominaban «negociacion en base a la
debilidad», caracterizada por la pasividad en especial en lo referente a proponer y desarrollar
ideas (Dajani, 2005).

Otra caracteristica que otros representantes presentes durante las negociaciones han
criticado del estilo negociador palestino es su falta de coordinacion y organizacion interna
marcada también por la competitividad entre los integrantes de la delegacion. Arafat lideraba a
su equipo de manera autoritaria y tomaba todas las decisiones en cuanto a composicion de los
grupos de trabajo, temas a debatir, etc. y esto dificultaba el consenso ya que cualquier
compromiso alcanzado por cualquiera de los grupos de trabajo tenia que ser avalado por Arafat.
(Dajani, 2005).

¢Son estas actitudes herencia de las dimensiones de la cultura palestina?

Analisis cultural segin Hofstede

a. Distancia con el poder: Palestina es una sociedad con una alta tolerancia y
expectativa de la distancia con el poder. De manera parecida que en el resto de
paises arabes, los miembros menos poderosos aceptan y esperan que el poder
esté distribuido de manera desigual (Weishut, 2012). Nadia Zakaria Jaber,
funcionaria del Ministerio de Educacion de Palestina, enfatiza que el respeto por
la autoridad es un valor fundamental en su cultura; de los hijos hacia los padres,

los profesores a sus alumnos, los empleados a sus superiores, los ciudadanos a
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sus lideres religiosos y politicos, etc. (Jaber, 2015). El proverbio palestino «el
0jo no puede alzarse por encima de la ceja» puede servirnos como ejemplo
esclarecedor de esta actitud ante el poder (Al-Amleh, 2014). En la negociacion
este parametro caracteriza la estructura piramidal de la delegacion palestina,
donde el lider tiene la Gltima palabra en todos los aspectos y que generd en Camp
David tanta desorganizacion interna.

b. Individualismo/colectivismo: la pertenencia a un grupo es un elemento
fundamental de la vida en Palestina. Esta pertenencia esta escalada a lo largo de
toda la sociedad. Como el resto de los arabe-parlantes, los palestinos tienen
conceptos para designar su pertenencia a grupos como el de la familia extendida
(hamula), la nocion del pueblo arabe (umma) o la religion del Islam (dar el-
Islam). Muchos autores hacen énfasis en la situacion politica del conflicto arabe-
israeli y la larga ocupacién por parte de estos ultimos como acuciante de del
elemento nacional en el colectivismo palestino (Sagy, Orr, Bar-On, & Awwad,
2001). En la sociedad palestina, los valores, intereses, actitudes e identidades
estan conformados dentro del grupo (Sagy, Orr, Bar-On, & Awwad, 2001). En
la negociacidn, el colectivismo palestino chocara con el individualismo israeli y
la cultura personalista de estos Gltimos: mientras que los israelies ponen énfasis
en la eficacia y legitimidad de la persona del negociador, los delegados
palestinos son, ante todo, representantes de todo su pueblo.

¢. Masculinidad/feminidad: segun un ranking de 53 grupos socio-culturales, los
paises arabes estan en el puesto nimero 23 de los paises mas masculinos. Esto
significa que, a pesar de la vision hiper-masculina que se tiene de estas
sociedades, la mitad de las otras culturas que se analizaron en este estudio son
mas masculinas (Weishut, 2012). En cualquier caso, la sociedad palestina sigue
siendo bastante masculina en algunos aspectos como la separacion de los roles
o la idea de la supervivencia del mas capaz. EI complicado estatus juridico de
Palestina vuelve a dificultarnos el andlisis al no poder encontrar datos concretos
de Palestina como estado; no obstante, el conjunto de paises arabes de Oriente
Medio y Africa del Norte obtuvieron una calificacion de 103 sobre 134 en el

indice Global de Disparidad entre Géneros® lo cual demuestra que las diferencias

> El indice Global de Disparidad entre Géneros es un indice desarrollado por el Foro Econémico Mundial para
capturar la magnitud y el alcance de las disparidades basadas en el género segun un andlisis de la participacion y
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son marcadas. Las culturas donde no existe una clara diferenciacion de roles se
caracterizan por la feminidad y viceversa. La masculinidad y los aspectos de las
sociedades que Hofstede destaca de ella son valores apreciados en Palestina
(Weishut, 2012).

d. Tolerancia hacia la incertidumbre: Hofstede coloca a las sociedades arabes en
conjunto en torno a la media global de tolerancia hacia la incertidumbre
(Weishut, 2012). Esto les otorga una cierta ventaja con respecto a la tolerancia
de los israelies que es menor. A diferencia de la cultura israeli, los palestinos
son menos propensos a la comunicacion directa y completamente sincera y se
preocupan mas por mantener unas buenas relaciones con sus interlocutores a
expensas de la efectividad de la comunicacion (Weishut, 2012). Jaber asegura
que esta tolerancia hacia la incertidumbre esta influenciada por la religiosidad
de la cultura palestina y la confianza en Allah y la realidad politica incierta en
la que viven los palestinos (Jaber, 2015).

e. Orientacion a largo plazo: la cultura palestina, de manera parecida al resto de
paises arabes, también se orienta a corto plazo y le da una gran importancia a las
tradiciones y al pasado. Esta dimension cultural vuelve a estar muy influenciada
por la religion y la tradicion, donde el pasado es mas importante que el futuro
(Al-Amleh, 2014). En las negociaciones este aspecto de la cultura palestina se

vera representado en el énfasis que recibe la discusion de la historia.

5.3 Implicaciones para las negociaciones: la comunicacién entre arabes y palestinos

Segun nuestro analisis los representantes palestinos son, por norma general, mas
colectivistas, mas masculinos y mas tolerantes con la incertidumbre y con la distancia al poder.
Su orientacion a corto plazo es parecida a la de los israelies. Estas diferencias culturales pueden

tener una serie de implicaciones para el desarrollo de negociaciones entre ambas partes.

Como vemos, la tendencia hacia el individualismo y la masculinidad de la cultura israeli
se ve reflejada en la actitud autosuficiente y confiada de sus militares y delegados que acuden

a las negociaciones y que puede entrar en conflicto con la personalidad mas colectivista y menos

oportunidades econdmicas, logros educativos, salud y supervivencia y poder politico de las mujeres en una
sociedad (Hausmann, Tyson, & Zahidi, 2010).
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masculina de los palestinos, que tienen un estilo comunicativo menos directo. Por su parte, las
grandes desigualdades de poder que toleran los palestinos, cuyos resultados observamos en la
autoridad del lider de la delegacion y su falta de organizacion interna, pueden ser frustrantes
para los israelies que dudan de la capacidad real de alcanzar un acuerdo y ponerlo en practica.
También, la intolerancia a la incertidumbre de los israelies les llevaba a tener siempre en mente
un plan b (la vuelta a las hostilidades) que los palestinos percibian en detrimento del espiritu de
la paz y la colaboracion. Por ultimo, la orientacion temporal de los palestinos les lleva a dar una
gran importancia a la discusion del pasado, cosa que los israelies encuentran frustrante y

obstaculizadora de lo que realmente se negocia en la reunidn: el futuro.

Todas estas cuestiones chocantes emanan de la propia cultura de ambas sociedades, es decir,
que lo que una parte considera perfectamente aceptable y respetuoso, la otra parte considera
frustrante e inaceptable. Lo verdaderamente espinoso del asunto es que, como veiamos en el
marco teorico, estas actitudes estan integradas profundamente en el sistema de valores y
creencias de los individuos de manera subconsciente, de tal forma que los negociadores no
tienen consciencia de que sus actitudes y estilos comunicativos estan presentando una barrera

para la comunicacién y la negociacion.

6. Conclusiones y propuestas

Hemos visto que la cultura es una dimensién intrinseca de cada ser humano, que afecta
enormemente nuestras decisiones y que su concepto es dificil de definir y delimitar. En el caso
de los conflictos internacionales, la cultura no solo afecta a la formacién y la escalada de las
tensiones (cosa que ha sido objeto de estudio de numerosas investigaciones), sino que también
juega un papel importante en la resolucién de los mismos ya que la resolucion pacifica de un
conflicto requiere de la comunicacion, y la comunicacion es una de las dimensiones de la vida

de las personas mas afectadas por la cultura.

En cualquier caso, considerar que las negociaciones entre los mandatarios israelies y sus
homélogos palestinos fracasaron en Dayton debido a sus diferencias culturales seria hacer un
analisis simplista de la situacion. Se han escrito numerosos ensayos y articulos por parte de
expertos en el asunto, académicos e incluso protagonistas de la Cumbre que explican con detalle
la complejidad de los intereses y posiciones de todas las partes y la confabulacion de elementos
que entraron en juego para impedir un acuerdo: la insuficiente mediacion estadounidense, la
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falta de atencion a cuestiones importantes, la incapacidad de lograr el apoyo &rabe o
internacional o la propia personalidad de Clinton, Arafat o Barak (Rothstein, Maoz, & Shikaki,
2002). No obstante, todas las negociaciones internacionales requieren superar diferencias
culturales y comunicativas para alcanzar un acuerdo comin, de manera que, podemos estar

seguros de que la cultura de los contendientes tuvo parte de la culpa (Quandt, 2005).

En el caso del conflicto duradero entre israelies y palestinos, el problema no es tanto el
desconocimiento entre ambas culturas, dado que la convivencia entre ellos ha propiciado un
conocimiento de sus culturas, sino la falta de sensibilidad. En el futuro, serd importante tener
mas en consideracion los obstaculos culturales de la comunicacion en las negociaciones si
gueremos aumentar las probabilidades de una negociacion exitosa para la resolucion pacifica 'y

duradera de la cuestion arabe-israeli.

Este Trabajo de Fin de Grado tenia por objeto desarrollar un estudio sistematico del
papel de la cultura en la negociacion de conflictos. En esta ocasidn, hemos utilizado ese sistema,
de la mano de Geert Hofstede, para aplicarlo al analisis de la cuestion arabe-israeli. Por
cuestiones de tiempo y espacio no se ha abordado aqui el andlisis desde el punto de vista de
otros expertos en el tema, como por ejemplo Hall. Sin embargo, podriamos ampliar este estudio
tomando en consideracion un estudio multidimensional a partir de las diferentes dimensiones
de la cultura que delimitan los distintos autores. Asimismo, podria ampliarse este estudio y
verificarse su eficacia aplicandolo al analisis de otros conflictos interculturales como por
ejemplo la cuestion de la minoria rohingya en Myanmar, la de los kurdos en la Peninsula de
Anatolia y Oriente Medio o el conflicto duradero entre India y Pakistan; casos donde la
observacion de las cuestiones culturales pueden llegar a ser muy relevantes para una posible

resolucion de los conflictos.
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