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INTRODUCCION. 

Dado que la conducta de negocioci6n es primordial en el­

umbiente laboral como actividad humana que resuelve conflic-­

tos, que promueve cambios y o trav6s de lo cual se logra en -

Última instancia, optimizar los recursos de una organi zaci6n, 

hemos decidido estudiar dicho conducta de negociaci6n en uno­

de sus aspectos mfis cruciales. Esta tesis est5 disefiada para 

investigar como contribuye el lenguaje no verbal en la efect! 

vidad de una negociaci6n. Como se observar5 en la revisi6n -

bibliogr5fica que presentaremos mfis adelante, muchos son los­

aspectos intervinientes en la conducta de negocioci6n y amplio 

es el campo de estudio de dicha conducta, sin embargo, con el 

objeto de precisar m5s uno de 6stos múltiples aspectos, nos -

a avocaremos en esta investigaci6n o la exploroci6n del repe! 

torio de conductas conducentes y no conducentes a negociacio­

nes efectivos. 

Se entipnde por negociaci.6n el procedimiento que ocurrC>­

cuando dos o mfis partes, cada una de las cuoles estfi en pose­

si6n de un recurso que otra deseo, tratan entre ellas para -­

convenir en el intercambio mutuo de recursos en juego (Hawver, 

1984). La efectividad en la negociaci6n podría ser definida­

como en la habilidad <le formular y lograr los objetivos dese~ 

<los, el colaborar adecuadamente con otros y el adaptarse apr~ 

piadamente a variaciones situacionales o del medio (Bachner y 

Kelly, 1974). Finalmente maneja1~mos comunicaci6n no verbal-
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como cualquier formo de comunicoci6n que no se transmite con­

palnbras sino o trav6s del poralcnguajc, miraJas, expresiones 

faciales, uso <le li1s manos, posturas, vocall:acioncs y uso -­

del espacio físico. Enfatizando la importancia de las comuni 

caciones no verbales diremos que m5s del 50% de los mensajes­

transmitidos en cualquier situaci6n de negociaci6n son no ver 

bales (Mehrabian, A. 1977). 

El presente estudio intentará establecer una relaci6n -­

entre el repertorio de conductas no verbales utilizados por -

sujetos en una situaci6n de negocinci6n y su posible influen­

cia en el resultado de ésta. Es decir, que la presente tesis 

parte de la siguiente pregunta de investigaci6n: ¿Existen --­

ciertos comportamientos no verbales que contribuyen a obtener 

más éxito en una situaci6n de negociaci6n?. 

La respuesta de esta pregunta estarS guiada por uno hlp~ 

tesis de trabajo que propone que las conductas no verbales -­

utilizadas por los negociadores efectivos serán significativ! 

mente diferentes a las utilizadas por los negociadores menos­

efectivos. 

Este estudio parte principalmente de investigaciones en­

disciplinas separadas, del supuesto de que el lenguaje no ver 

bal influye en las relaciones interpersonales y dado que la 

negocioci6n es una relaci6n interpersonal, suponemos que el -

lenguaje no verbal influir& de manera significativa en dicho-



situa~ión. 

Esta tesis pretende contribuir a investigaciones pasadas 

tanto en el estudio de la negocioci6n, como en el de la comu­

nicaci6n no verbal, al especificar el repertorio de conductas 

no verbales que puedan utilizarse para ser un negociador efe~ 

tivo, Posiblemente entonces tendremos material de entrena--­

miento el cual se pueda transmitir a oyentes y supervisores -

en particular y a aqu6llos que en general tienen, por su tra­

bajo, que establecer negociaciones independientemente de su -

contexto organizacional y los recursos que se quieran obtener. 

Con esto queremos decir que las situaciones de negociaci6n se 

extienden a todas las &reas de la vida de un individuo. 

Esta investigaci6n exploratoria, se llevará a cabo intro 

<luciendo dentro de cursos de capacitaci6n en diferentes insti 

tuciones un juego de negociaci6n que formar!i parte del contex 

to del curso impartido. La muestra estarS constituida por su 

jetos ejecutivos del sexo masculino, los cuales resolverán di 

cho juego de ncgociaci6n. Su actuaci6n será filmada para ser 

analizada y codificada posteriormente. 

Es pertinente aclarar ciertas limitantes del estudio, -­

pues a pesar de que la conducta humana es muchas veces unive!. 

sal o generaliza ble, las di fcrencias individuales, cultura] es 

y el contexto en sí, pueden influenciar profundamente el com­

portamiento y, por consiguiente, la aplicaci6n del repertorio 



de conductas no verbales para la negocl.1ci6n efectiva, queda 

circunscrito a estas consideraciones el c6digo que se presen­

tar& al final de este estudio. 



1.1 LA NEGOC!hCJON. 

l.l,l llEFI~ICIÓN DE LA NEGOCIACIÓN, 

Las negociocioncs ocurren en todos los niveles de inter­

acci6~ humana abarcando desde interacciones entre amigos has­

ta eventos mundiales de gron importancia. El negociante pue­

de representar a sí mismo, a un grupo o a una orgonizac16n -­

entera. 

La negociaci6n scgíÍn Shea Gregory P. (1979) puede ser de 

finida como "Un proceso de interacci6n entre dos o m(is portes 

con el prop6sito de alcanzar un arreglo en un intercambio pa­

ra satisfacer un inter6s corníÍn donde est6n presentes intere-­

ses conflictivos". 

Por otro lado, Wolton y Me. Kersie (1979) sefialan que -­

los negociaciones sociales pueden ser consideradas corno una -

interacci6n deliberada de dos o rnfis unidades sociales cornple­

j as que tratan de definir o redefinir los términos de su inter 

dependencia. 

La negociaci6n sirve corno un intento de llegar a los té~ 

minos de la interdependencia y los normas de comportamiento -

para una relaci6n entre las portes interactuantes. El resul­

tado de las negociaciones es un contrato, un orrcglo irnplícl-
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to y explícito de c6mo cada parte debe actuar. Por arreglo -

se entiende la coincidencia de ofrecer y aceptar, ambos son -

actos de la comunicaci6n. (ll'alton y Me. Kersie, 1979; citado­

por Shea Gregory P., 1979.). 

En lenguaje popular "negociaci6n" se refiere a una varie 

dad de transacciones cuyas condiciones paro el intercambio no 

son fijas sino que deben evolucionar a medida que 2 6 m&s por 

sones o grupos tratan de llegar a un acuerdo satisfactorio P! 

ra todos. 

La negociaci6n es un proceder que requiere estimular los 

intereses comunes y reducir las diferencias para llegar a un­

convenio que sea aceptable a todos los participantes, las par 

tes interesadas deben cooperar entre sí y tratar de amorti--­

guar el conflicto producido por la diversidad de intereses -­

(Duckman, 1977). 

Finalmente y a manera de resumen, podemos decir que la -

negociaci6n es: un procedimiento que ocurre cuando 6 más -­

partes, cada una de las cuales está en posesi6n de un recurso 

que la otra desea, tratan entre ellas para convenir en el in­

tercambio mutuo de los recursos en juego. 

l,l,2 CARACTER!STICAS DE LA HEGOCIACIÓN, 

Segón Ikle (1980), tres condiciones son necesarias para­

que ocurra la negociaci6n: 



1) Las partes Jebcn tener olgunos lnterescs comunes que ~i& 

nj fic;1 que mutu;uncnte pre rieren ciertos resultados sobre otros 

posibles resultados. 

2) Las partes deben tener intereses en conflicto, lo que al 

gunos colectivamente prefieren, result3<los que son mejores P! 

ra una parte mientras otros son mejores para la otra parto. 

3) Las partes Jeben ser capaces de comunicarse de alguna ma 

nera. 

Para Rubin y Brown (1975), las características de la ne 

gociaci6n son las siguientes: 

1) Cada negociaci6n engloba cuando menos a dos partes. 

2) Un conflicto existe sobre uno o m&s t6picos y 13 impor-­

tancia de 6stos difiere entre las partes. 

3) La negociaci6n es una relaci6n voluntaria. La ganancia­

que las partes tratan de obtener es mayor que en la situaci6n 

de no negociar. 

4) Cada parte depende parcialmente de la otra para el resul 

tado. 

S) Negociaci6n es una actividad secuenciada. 

Todas las partes deben compartir alguna necesidad que --
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constituye el motivo de la negociaci6n, y codo parte debe te­

ner tambi~n necesidades que no comparten con las demSs. En -

toda negociaci6n pues, existe tanto la cooperaci6n como la -­

existencia de un conflicto. 

David Druckman (1977) en su revisi6n bibliográfica con-­

cluye que: 

1.- La negocioci6n es un mGtodo de toma de decisi6n social,­

consistente en alternativas contra otra persona o parte y es­

acompaftada por persuaci6n y regateo. 

2.- Una ncgociaci6n puede contener alternativas claramente -

delineadas y prioridades facilmente ordenadas. Por otro lado, 

puede requerir de un balance en la manera de alcanzar el erre 

glo. 

3.- Las situaciones de negociaciones difieren en la medida 

en que los negociantes enfoquen su atenci6n en la situaci6n -

negociada. 

4.- La mayoría de las situaciones de negociaciones tienen 

elementos tanto de cooperaci6n como de debate. 

S.- Los negociaciones consisten en hacer concesiones para o! 

canzar el arreglo y usar lo ret6rica paru clasificar los te-­

mas y para persuadir. 

6,- Los negociadores actdan para incrementar intereses comu-
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nes y cxpanJcr coopcroci6n y para maximizar sus propios inte­

reses y persuadir para asegurarse Je que el arreglo es valio­

so para ellos. 

7.- El comportamiento de la negociaci6n es condicionado por­

el contexto. Los temas, la complejiJad, la estructura y el -

estilo son condicionados en parte por el medio ambiente en la 

negociaci6n, 

Hawver (1984) señala que: 

1) Una negociaci6n implica por lo menos 2 partes. 

2) Todas las partes deben compartir una necesidad. 

3) Cada parte debe tener necesidades que no comparte con -­

los demás. 

4) Es un proceso que requiere reducir diferencias para lle­

gar a un convenio aceptable para las partes. 

5) Las partes deben cooperar entre sí y tratar de amorti--­

guar el conflicto producido por la diversidad de intereses, 

6) En toda negociaci6n existe tanto la cooperaci6n como cl­

conflicto. 

7) En toda negociaci6n deben haber concesiones y demandas -

otorgadas. 

8) Cada parte Jebe ser capaz de revisar sus expectativas y-
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c,;tar dispuesta a abanclonar al¡_;unas demunc!as por ver otras -­

aprobadas. 

9) Las Jiferencias entre las posiciones adoptadas por ambas 

partes deben reducirse para lograr un convenio. 

10) El tipo de relaci6n que se establecer' entre las partcs­

determlnan el tipo de negociaci6n emprendida. 

11) El contexto determina en gran parte el comportamiento en 

1 a negociaci6n. 

1.1.3 ESTRATEGIAS DE LA NEGOCIACIÓIJ EFECTIVA, 

Consideramos de suma importancia hacer mcnci6n, aunque -

sea brevemente, de la planeaci6n como un factor indispensable 

en toda negociaci6n. 

A lo largo de este inciso se mencionarán los puntos que­

tocan los negociadores expertos durante la planeaci6n de la -

negociaci6n. 

Los negociadores mfis capaces consideran cuidadosamente -

sus posiciones y las posiciones esperadas del otro grupo. Sin 

embargo, tambi6n dedican gran parte de su planificaci6n a la­

exploraci6n de los puntos comunes a ambas partes. 

Al enfocar la atenci6n sobre los puntos comunes, el buen 

negociador desarrolla una estrategia superior, que 1) asegura 

la presentaci6n de los puntos comunes desde el inicio de las-
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conversaciones, 2) fomenta una actitud cooperadora, 3) esta-­

blece vínculos entre los puntos comunes y los puntos conflic­

tivos. Dicho negociador planea fundamentar la negociaci6n so 

bre los puntos comunes y desde allí dirigirse a los puntos 

conflictivos, con el objeto de minimizar 6stos. 

Los negociadores expertos dedican cada vez m5s tiempo y­

es fuerzo a la planificaci6n del proceso que van a utilizar, -

lo desarrollan con la intenci6n de utilizarlo como una pauta­

Y no como un curso de acci6n inmutable. 

Además, saben que lo planeado para lu negociaci6n depen­

derG también de lo que la otra parte planee hacer. Si las -­

partes se mantienen totalmente independientes, no pueden lle­

gar a negociaciones, y la relaci6n de dependencia mutua entre 

las partes junto con las condiciones que establecen su resolu 

ci6n constituyen la esencia de las negociaciones. 

Es 6til emplear una lista de negociaciones que le ofrece 

ciertas ventajas significativas: 

l.- La redacci6n de sus ideas, le ayuda a clasificarlas y -­

evitar contradicciones. 

2. - Al negociar <'n equipo, es conveniente contar con un do cu 

mento al cual todos los miembros pueden contribuir con ideas­

º críticas, y para uso como referencias. 

3.- Entre las sesiones de la ncgociaci6n, y finnlizodn 6stn, 
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!~Chace ffill)" Úti.l an:t) i:ar rctrG:'>JJC"Ct.it·a¡;¡l';}tL~ SU plan)' Ob::Cl. 

Por Último, puc .. k., <lccirs1..' que 110 cx.istpn su:-;titutos p.:1r~ 

las ncgociaciot1cs planeadas cuida<losu1ncntc de antcn1ano. 

Las t6cticas y estrategias forman parte importante den-­

tro <le la negociaci6n, por lo que el objeto <le esto cap{tulo­

ser& su descripci6n y an&lisis. Uno de los problemas princi­

pales de los negociadores es el elegir cual estrategia es m5s 

efectiva, 

~~chos negociadores principiantes dependen de su limita­

da experiencia como base para sus t6cnicas de ncgociaci6n. 

Esta experiencia se enriquece al tomar ejc~Jlo de los procc<l! 

mientas constructivos de los expertos. Gran parto de esta en 

seftanza es simplemente imitaci6n. A continuaci6n mencionare­

mos las opiniones de los autores, respecto a cu,les son las 

t6cticas y estrategias m5s efectivas a usar por 6stos en la -

negociaci6n. 

Una t6ctica puede definirse como una posici6n que debe -

adoptarse o como una maniobra que debe realizarse en un punto 

espec(fico del proceso de la negociaci6n. Una estrategia co! 

siste en una serie de t&cticas que deben de usarse durante el 

proceso de la negociaci6n. Implica un compromiso de una pos! 

ci6n que debe ser tomada con el oponente desde el primer con­

tacto. 
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Fillcy (1975)º propone que estas pos1c10ncs dchcn estar­

compucstns por actitudc~ que se deriven Je los conceptos de -

cooperaci6n y confianza. Para él, se debe ercer en: 

1) La posibilidad de una soluci6n aceptable para todos. 

2) La cooperaci6n en vez de la competencia. 

3) Que todos tienen la misma valía. 

4) Que los puntos de vista del otro son legítimos exposici~ 

nes de su posici6n. 

5) Que las diferencias de opini6n son <le ayuda. 

6) En la integridad de los otros miembros. 

7) Que la otra parte puede competir pero eligi6 cooperar. 

El empezar una ncgociaci6n con esta posici6n, aunado a -

la elecci6n adecuada de estrategias, conlleva a un arreglo sa 

tisfactorio para ambas partes. 

Sumado a lo anterior, puede decirse que los estrategias­

efcctivas deben disminuir el n6mero de arreglos que revelan -

diferencias cognoscitivas o de valor e incrementar las simili 

tudes en una negociaci6n. 

Lus estrategias que contienen una mezcla adecuada de ele 

mentas de persuaci6n (rigidez con respecto a las metas) y 

•Citado por Druckman (1977), 



resoluci6n de problemas (flexibilidad respecto a slgnifica--­

dos), conducen a resultados integrativos. Cuando la rcsolu-­

ci6n de problemas finali:o en un resultado de este tipo, quc­

es visto como ganancia para ambas partes, estas están m(1s uni 

das, la cooperaci6n aumenta, se despersonalizan Jos temas, -­

hay m5s confianza y la comunicaci6n es completa. El solucio­

nar el problema deja a las partes con un nivel alto de compr~ 

miso hacia el arreglo. 

Por el contrario, la aparici6n de enojo, agre.si6n, opa-­

tía o rigidez en situaciones de conflicto, reduce la efectivi 

dad para llegar a un arreglo, Así como si las estrategias -­

usadas fueron demasiado extremas o si el arreglo fue injusto, 

ser5n incapaces de llevar a cabo lo establecido independient~ 

mente de haber acordado en ello, 

Los diversos autores han enfocado sus teorías a diferen­

tes aspectos de la negociaci6n y, por lo tanto, proponen dis­

tintas estrategias a seguir. 

Comenzaremos citando a Siegel y Fouraker (1960) quiencs­

proponen que el realizar concesiones no conlleva a una reci-­

procidad; sino que por el contrario, se aumentar5 el nivel de 

aspiraci6n del oponente y por lo tanto sus demandas, En oposi_ 

ci6n, Osgood (1962) visualiza el otorgar concesiones como un­

método para ganar la confianza e invitar a la reciprocidad -­

para que la igualdad pueda mantenerse. Propone que un indivi 
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llt10 que busc:1 coop0r:1ci6n, Jebe tan1!•i6n ser cooperativo ¡Jo1· -

un período de tiempo y luego cambiar a una ostratcgia qu~ en­

cuadre. 

Para opcrnr efectivamente, los negociadores deben manejar 

determinados problemas, para lo cual Winhum (1977) propone -­

ciertas estrategias entre las que se encuentran: 

l.- Concentrarse m5s en aspectos relativamente ciertos, que­

en aspectos menos entendibles. 

2.- Notar por la tendencia de la otra parte, a hacer conce­

siones, que está dispuesta a negociar. 

3. - Concentrarse en los temas en los que se basa la otra pa::_ 

te, en vez de la dimensi6n de la concesi6n ofrecida. 

4.- Llevar mediciones simples que representen datos comple-­

jos, para no perderse en la negociaci6n. 

Por su parte Rapoport (1960) desarroll6 un programa de -

tres pasos para reducir la defensividad. Propone que los ne-

gociadores se resisten a cambiar sus puntos de vista, porque­

sienten que su adversario no los toma en serio y por lo tanto 

deben: 

1) Convencer al oponente de que ha sido oído y entendido. 

2) Comunicar a la otra parte que se ha encontrado una rcgi6n 

de validez en su posici6n. 
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3) Alentar sutÍlmente al otro, a realizar por 61 mismo los­

primcros pasos. 

Druckman (1977), basado en sus investigaciones, opina lo 

siguiente: 

1) Una estrategia frecuentemente utilizada es el iniciar la 

negociaci6n con una oferta inicial extrema o dura. Supuesta­

mente esta táctica inJica al oponente que su posici6n es fue!. 

te y que no se retractar& de ella facilrnente y, por lo tanto, 

que no aspire a obtener lo mejor en el intercambio. Cambian­

do su nivel de aspiraci6n a una posici6n mfis desfavorable, -­

ser6 más probable que el oponente conceda más de lo que orig! 

nalmente esperaba. 

2) El hacer pequefias concesiones peri6dicamente, dar& mis -

ventajas sobre el oponente, ya que las metas del negociante 

son alcanzar el arreglo y obtener iguales o mejores resulta-­

dos que el oponente. 

3) Otra posici6n para alcanzar el arreglo, es hacer pocas -

concesiones grandes durante la negociaci6n o bien muchas con­

cesiones pequcfias. 

4) Existe la estrategia de oferta final, la cual tiene la -

ventaja de dejar al oponente la responsabilidad de aceptar la 

Última y con frecuencia menos ventajosa oferta, o bien recha­

zarla para alcanzar un arreglo sin obtener ventajas en el trato. 
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Por otro lado llnwvcr (19S.I), en ;;u teoría proponC' las si 

guicntcs cstr:1tcglas: 

1) Prevto a la ncgociaci6n se har!i un¡¡ planenci6n de· la mis 

ma donJc se cstudiarfi la situaci6n para determinar con qu6 -­

tipo Je negociador se encontrará. 

2) Se debe tomar la iniciativa al evidenciar uno actituJ -­

cooperadora desde el comienzo de las negociaciones. Esto sc­

demuestra tanto con hechos como con palabras, ya que la atra­

parte prbnblemente espera cierto grado de afabilidad prelimi­

nar. 

3) Se deben comenzar las negociaciones enfocando los puntos 

que son mSs fáciles de resolver y dejando para mSs adelante -

los problemas mSs complejos. 

4) Se debe tratar de enfocar la atenci6n lo m5s pronto pos! 

ble sobre los puntos comunes, como un preparativo hacia el es 

tudio de las diferencias que los separan. 

5) Debe hacerse todo el esfuerzo posible para construir la­

ncgocinci6n sobre una base de puntos de intcr6s comunes antes 

de intentar resolver las diferencias entre las partes. 

6) Se dcberfin posponer los acuerdos hasta que todos los ar­

gumentos hayan sido escuchados. Una vez que ambas partes 

hayan tenido tiempo de explicar sus posiciones, habrá menos -
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lugar para la crítica. 

7) Se deben tratar de presentar y resolver las diferencias­

más pequenas y pr6ximas a los puntos comun~s, antes de enfren 

tarse a las más grandes. 

Simultáneo a lo anterior, Jiawvcr propone las siguientes­

tácticas: 

1.- Aprender a anticipar.- Predecir la estrategia general -

empleada por la otra parte y los tipos de tácticas que irSn 

a emplear, 

2,- Recopilaci6n de informaci6n.- Al mismo tiempo, escuchar, 

ser paciente, esperar a que terminen. Darse tiempo para de-­

tenninar las tácticas que están en~leando y seleccionar las -

contrat!icticas más adecuadas. Interrogar, buscar la informa­

ci6n necesaria para preparar una respuesta mSs eficaz. No -­

reaccionar sin contar con toda la informaci6n, sino tambi6n 

para aclarar la informaci6n recibida. Presentar rcs6menes, 

que son sumarios breves y concisos de lo tratado en la ncgo-­

ciaci6n hasta el momento. 

3.- Concordancias y disenciones.- Expre&ar el acuerdo cuan­

do sea posible, y el desacuerdo cuando sea necesario. llay va 

rios modos adecuados para hacerlo: 

a) Se puede bloquear, es decir, disentir abiertamente sin -

raz6n alguna. Esta no es una táctica muy constructiva. 
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bl F:; posible djSl'lltir 1{;1nd0 p1·imC1'L1 };!~; l"il::'.OllC'S Jl.1.l'(l l'i1o, 

y concluir que como rt.:sult:hlú ~le JjcJi:is r:.i::onc~ es ncccs:11 io­

Jisentir. 

c) Se puc<lc expresar el desacuerdo y luego referirse a Jos­

intcrcscs comu11cs q11c unen a amhus p:t1·tcs. 

d) Es posible estar disconforme debido a limitaciones. 

e) Se puede anunciar que, siendo limitada su autoridad o -­

presupuesto, es imposible estar Je acuerdo en relacl6n n clcr 

to punto. 

f) En ocasiones se puede disentir respecto a ciertos aspec­

tos y estar de acuerdo con otros. De este modo, se puede tr! 

tarde llegar a un compromiso y lograr así que la otra partc­

modifique su posici6n. 

g) La oposici6n puede manifestarse por medio de la contra-­

proposici6n. En vez de aceptar la propuesta Je Ja otra porte, 

plantear la propia. 

h) Un modo cort6s de disentir es haciendo preguntas. Bas6n 

dosc en el tono de 6stas, la otra parte se dar6 cuenta rápld! 

mente de la discnci6n. 

4.- El desaprovechar una ventaja obvia en un momento ndecun­

do durante la negodaci6n, puede provocar que dlcha p11rte se­

sientn nn deuda por el gesto, se gnnar6 su agradecimiento y -
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se obtendrS, en respuesta, un comportamiento favorable. 

5.- Al ayudor a lo otra parte a resolver un problemu, se de­

mostrar& en la prrtctica el deseo de ponerse en el lugar de -­

esa parte. 

6.- El 6nico momento en el que se utilizarSn tficticas casti­

gadoras ocurrir& cuando la recompensa hayo perdido parcialme~ 

te su efecto, o simplemente no produzca resultado alguno. Los 

negociadores que usan t5cticas coercitivas como avisos, amen! 

zas, ultimátums o demostraciones de fuerza, corren el riesgo­

de poner en peligro las deliberaciones. Por un lado, pueden­

tener 6xito en persuadir al otro, o por el contrario hacer 

que se retire creando un rompimiento en las negociaciones. 

7.- Cuando no se desee quedar en una posici6n que obligue a­

expresar acuerdo o desacuerdo, es posible dirigir la atencl6n 

de los <lcmSs hacia otros puntos. Sin ser demasiado obvio pr~ 

sentar otro temo que aleje la atenci6n <le los pnrtlcipantes. 

8.- Una vez iniciada la negociaci6n, se puede descubrir quc­

los puntos comunes esperados realmente no lo ernn. Ante tales 

circunstancias, lo m5s 16gico es abandonar la labor. 

Finalmente podemos decir que en la negociaci6n destinada 

a la negociaci6n conjunta de problemas, el objetivo central -

consiste en establecer la cooperaci6n entre las partes, utill 

zando las estrategias adecuados para de este modo aumentar la 
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sur:1a de los beneficios currcsron\.Jjentcs. 

Cnbe m~ncionur que hny situ:icioncs qu0 tienden J :ifcctnr 

el ~xito <le v~1rins cstr·utegi.1s de r10gocl~1ci6n, J¿1s Cl1:11cs ir1-

cluyen tiempo Je co11ccsioncs, podc1· i·cl¡1tivo, prcsi6n p¡r1·a -­

llegar a un nrrcglo, estancamiento, orientaci6n competitiva y 

evaluar errone¡¡¡ncntc la tr:isccndcncin de un comportamiento i'!I. 

portante. En gcncr~l, una esti·atcgia rtgid;1 es menos cxjtosa 

que una estrategia flexible, especinlmcnte cuon<lo huy estanca 

miento o mucha presi6n. 

Para que las estrategias se:in eficaces, es necesario em­

plearlas selectivamente. 

Resumiendo, podemos decir que las clasificaciones seílala 

<las tienen fundamentalmente muchos elementos comunes al hablar 

de la existencia de las partes y de las situaciones de conju~ 

to, cooperaci6n y otorgamiento que existen en toda negocia--­

ci6n. 

Asimismo, sugieren los autores mencionados, la existen-­

cía de intereses comunes o de cierto homogeneidad de objeti-­

vos en las partes negociadoras. 

De cualquier manera, puede observarse que los caracterÍ! 

ticas de la negociaci6n -desde Ja perspectiva de dichos auto­

res- obedecen principalmente a aspectos conceptuules Je la re 

laci6n, es decir, a características específicas de una deter-



22 

minada relaci6n Ji5dica o interpersonal, tales como: es volun 

taria, es conflictiva, engloba cuando menos Jos partes, etc.­

Sin embargo, en estas clasificaciones se menciona una carnet~ 

r!stica que puede ser Je intcr6s para prop6sitos de nuestro -

estudio: Druckman 1977, dice que una negociaci6n debe conte-­

ner alternativas claramente delineadas y con prioridades or<le 

nadas. Rubin y Brown (1975) por su parte, mencionan que la -

negocinci6n es una actividad secuenciada, 

Estas características nos hacen pensar en un aspecto no­

verbol de la comunicaci6n, que es el Je la poralingu{stica. -

Este se refiere a aquel procesamiento de la co<lificaci6n Je -

un mensaje, que va m6s all& del mensaje mismo (Bettinnghaus,-

1980), por ejemplo, esto se referiría o c6mo seleccionar Jas­

frases, qu6 estructura darle a un razonamiento, qu6 propieda­

des asignamos a nuestros argumentos, en fin, se refiere a --­

algo así como la forma o al formato del discurso verbal, pero 

que es no verbal en s{. 



l. 2 FACTORES Ql.iE i\FECT AN A LA tiEGOC l AC l Dri. 

El comportamiento en la ncgociaci6n vnrfa de acuerdo a -

la situaci6n y al contexto, existe una varicJa<l de factores 

que pueden tener efecto' en el proceso de negociaciones. 

Dcutsch (1973) propone que entre estos factores se encuentrnn: 

1) Características de las partes del conflicto. 

2) La relaci6n anterior entre 1 as partes del conflicto. 

3) La naturaleza de los temas que surgen. 

4) El medio social en que ocurren, 

5) Las estrategias y t6cnicas empleadas por las partes, 

6) La consecuencia del conflicto para cada participante 

y para las otras partes interesada~. 

Las negociaciones deben ser consideradas como un proceso 

que ocurre en un sistema social (Walton y Me. Kcrsie, 1979).­

Esto significa que los eventos que ocurren dentro de la nego­

ciaci6n pueden ser afectados por el estado del sistema en el­

que se encuentran envueltos y, a su vez, 6stos pueden tener -

efectos en futuras condiciones del sistema, 

1.2.l ROL DEL NEGOCIADOR: PoCER VS, SUMISIÓN, 

El negociador como representante, siente un rol que pre1 

cribe sus opciones y lo hace responsable de las consecuencias 
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de su cjecuci6n. Entre mSs libertnd tcngn el ncgocinntc, ~n­

)·01·es scr~11 los efectos Je ]¡1s va1·i:1l1les pc1·sonnlcs, Estos -

efectos son m6s pronunciados ba.io cicrt:1s condiciones, (Druc_!;_ 

mon, 1977). 

J) Cuando el negociador tiene poca libertad en determi­

nar tanto su posici6n como su postura con respecto al objeto­

de la negociaci6n. 

2) Cuando el negociante es visto como responsable de su 

ejccuci6n. 

3) Cuando es el íínico responsable del resultado. 

4) Cuando est5 obligado con sus representados, qui6nes­

están presentes durante la negociaci6n. 

5) Cuando es designado en vez de electo. 

Entre más libertad tenga el negociador para formular sus 

posiciones, mis dispersa sea la responsabilidad del resultado 

y más abstractos sus representados, menor ser& el impacto de­

las obligaciones de su rol en el comportamiento de negocia--­

ci6n. 

Deutsch (1973) propone que la facilidad o dificultad pa­

ra resolver un conflicto está influenciada por las fuerzas re 

lativas de inter6s competitivo o cooperativo de los negocian­

tes. Las personas en un papel de cooperativida<l perciben el-



logro de sus metas como positlvamentc relacionadas. Es decir, 

una acci6n <le u11a 11crsonzJ pa1·a alca11:a1· su rnctz1 facilita las-

metas de otros. En situaciones de competencia las personas -

perciben sus n1ctus como negativamente rclaciona<las. Es decir, 

una acci6n para lograr una meta interfiere con las metas de -

los otros. 

La combinaci6n <le esfuerzos permite una mayor participa­

ci6n, se tiene en la resoluci6n conjunta de problemas una ga­

nancia mutua en la que el énfasis recae sobre la coopcraci6n­

y no en el conflicto. 

Dean Tjosvold (1981) concluye que los contextos de comp~ 

tencia y colaboraci6n afectan la dinámica de las relaciones -

con poderes desiguales. En el contexto de competencia, cxpc~ 

tativas recelosas, intercambio inefectivo de recursos y des-­

confianza caracterizan esta relaci6n. En el contexto cooper! 

tivo tanto las personas con alto y bajo poder tienen expecta­

tivas positivas, comparten sus recursos, gustan y confían del 

otro. Cuando personas con poderes desiguales perciben sus m~ 

tas como ligadas positivamente interact6an mGs efectivamente, 

El contexto de competencia y cooperaci6n afecta senti---

mientas de seguridad, intercambio de recursos, actitudes ha-­

cía el otro y oricntaci6n hacia la influencia y el poder. 

"El poder social es la capacidad de efectuar los resultados -

<le otros o los de sus metas''· Es importante porque detcrminn 
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el status <le una persona, su fuerza estimada y su prestigio. -

Se ha encontrado que las personas poderosos reciben un n6moro 

mucho mayor de mensajes de con1tmicaci6n, gozan de mayor prcf~ 

rcncia y son m5s respetados que Jos <lem5s. ~o es sorprenden­

te que los individuos que tienen mucho poder est'n m5s satis­

fechos, no s6lo a causa de la informaci6n, respeto y atrac--­

ci6n que conlleva esta situaci6n, sino tambi6n porque el uso­

del poder satisface <le por sí. El individuo refleja sus sen­

timientos de autoestima y el ser admirado y consultado por -­

otros lo hacen sentirse seguro, fuerte e importante. 

Las personas con poco poder pueden sentirse inseguras y­

desconcertadas sobre sus metas (Kohcn 1958, Hurwitz, Zander & 

llymovithc, 1968; Pcpitonc, 1950). • 

Se ha pensado que esta inseguridad induce a las personas 

con poco poder a observar cuidadosamente a las poderosas y a­

desconfiar de sus motivos. Pueden tambi6n suprimir su criti­

cismo, fallar en establecer sus posiciones y utilizar alaban­

zas para caer bien y ser recompensados. La segurl<ln<l de las­

que juegan un rol de poder en la negoclaci6n puede conducirlos 

a subestimar las intenciones de nqu6llos con poco poder o ig­

norar sus intereses y rechazar sus ofertas. 

En el contexto de competencia, los individuos con poco 

poder tienen raz6n de sentirse inseguros ya que esperan que 

*Citado por Deon Tjosvol<l (1971). 
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el poJer d,· otros scct utili7.aJo "n contra do l'11os. ,\ dif<·--

porque esperan que las personas con poco poder eviten molcs-­

tarlos por miedo n reprcsnlins. 

Por otro ln<lo, en un contexto <le cooperacl6n las pcrso-­

nns poco poderosas se sienten seguras, porque espernn que el­

poJer de otros se utilice para Lici1itar sus metas, !Je igual 

manera las personas poderosas pueden interesarse en utilizar­

los recursos de otros para realizar sus mctns mds cfectivamen 

te. Estas expectativas pueden promover fucllitncioncs mutuas, 

sentimientos de confianza, agrndo y generosidad. 

Rubin & Brown (1975) dieron gran apoyo a la proposici6n­

de que poderes desiguales en compnraci6n con poderes iguales­

interfieren en los negociaciones interpersonales, quiz& pers~ 

nas con mucho poder están orientadas huela la explotaci6n y -

las de bojo poder son sumisas. Proponen que lo tendencia de­

las personas con poder pnra explotar y la inseguridad y sumí -

si6n de las personas con poco poder interfieren la efectivi-­

dad de la negociaci6n. Si una parte ejerce o se considero -­

que ejerce m5s poder que la otra sobre la relnci6n continuada 

de ambos aparece la tendencia u utilizar una estrategia comp! 

titivu por la parte m&s poderosa. En vez de considerar cuida 

dos amente las necesidades y los requisitos <le ambas portes, -

es mSs f6cil y rSpido emplear uno estrategia basada en el po­

<lcr(o. Cuando el poder ejercido por una parte se considera -
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que es J.) aproximadamente igual al propio, 2) inconstante, o -

3) ejercido sobre distintos elementos de Ja relaci6n existen­

te, hay una mayor tendencia hacia lo coopcrotivida<l. 

Con respecto al poder, Mc.Clclland* observ6 que el po--

der tiene un Jodo positivo y uno negativo, En sus investiga-

clones de diferencias individuales y necesidad de poder, cn-­

contr6 que algunos individuos expresan sus grandes ncccsida--

des de poder juntando organizaciones y grupos parn promover -

metas sociales. Este estudio completa su an&lisis sugiriendo 

que el contexto situaclonnl afecta la expresi6n del poder y -

que 6ste puede tener consecuencias sociales positivas cuondo­

es utilizado en un contexto de cooperntividod. Apoyando lo -

anterior, 1~ibaut 6 Faucheux(l965}'' encontraron que los ncg2 

ciantes funcionan mSs efectivamente y se comportan m&s coope­

rativamente cuando cada porte tiene la habilidad de prometer-

a la otra de manera equivalente, aunque no id6nticn. 

Apfclbaum (1974) sugiere que cuando un miembro de lo in­

teracci6n percibe que el rol del otro es contingente con el -

suyo se desarrolla una interdependencia entre amhos en la que 

cada uno puede influenciar y ser influenciado por el otro. 

Son de sumo i.nportancia, ademSs, los sentimientos que en 

da negociador tiene del otro dcspu6s de terminar los negocio-

•Citado por Hawvcr (1984). 
Citados por T.P.llamilton, et.al. (1981). 
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cjtJ1H.':-', ya qut.1 fr('cuc·ntcmente después df'· :ilca112nr 01 11rrcglu-

los nc¡;ocioin1c' debl'n trabajar juntos para implcmc'nL1l'lo. En 

un~1 ncgociac16n victoriosa toJos g:inéln pero se rcquiC're •1per­

tu1·~1 a la co1nunicaci6n 1 co11fi;111:a )' control intc1·no. 

l,2,2 INTERVENCIÓN DE UNA TERCERA PARTE, 

Por otro lado, lo intcrvcnci6n de una tercera porte en -

lo negocinci6n es mencionaLla como determinante, ya que el ar­

bitraje representa una estrategia que cado ve~ se vuelve m(1s­

com6n pnrn resolver disputas. Ciertas formas de arbltrnjc -­

tienden a dar un resultado de mayor compromiso entre negocia! 

tes. 

Rubín (1980) * propone que la gente en conflicto general­

mente ve a ln intervcnci6n de la tercera parte como una no -­

bienvenida ni querida intrusi6n. Los disputnntes qucrrSn re­

solver el conflicto con su propio acuerdo cado vez que sea p~ 

sible. 

Las ncgoci3cioncs entre dos partes son percibidas como -

superiores n aqu6llas en que interviene una tercera persono,­

ya que en las primeros cada negociante sabe de antemano en -­

qu6 estS de acuerdo, se aumenta el sentimiento de control y -

responsabilidad sobre el resultado y aumento la calidad del 

contrato ncgoclado e·n cornparaci6n con los l lcvndos a cabo por 

una tercera persona. 

*Citado por T.R. !lamilton. et,aL (1981. 
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Sin embargo, para los ncgocL1ntcs que usuulmcntc rcprc-­

scnton a un grupo diverso de Individuos cuyas metas y expcct! 

tivas no son fáciles de complacer, la intc1·vcnci6n de una ter 

ccr¡1 ¡1crsona es i·cqucrl<la ¡1:1ra tr¿1nsfcrir lu rcs¡)onsal1ilida<l­

del resultado y ganar libcrtnd suficiente puro continuar la -

negociaci6n sin la prcsi6n de los representados. Las dernan-­

<las de 6stos constituyen una fuente extremo<larnente potente de 

influencia sobre el comportamiento del negociador. Cuando 

los negociantes son percibidos como responsables, exibcn me-­

nor porcentaje de compromiso y menos desviaciones de su posi­

ci6n inicial y se prolongan m6s las negociaciones pnru alcan­

zar un acuerdo. En este caso el rol principal de la interven 

ci6n de la tercera parte puede permitir al negoc.iaclor compro­

meterse y luego atribuir este comportamiento a la tercera pcr 

sana. Cuando se llega a un callej6n sin salida y se logra al 

canzar un arreglo untes de la intcrvcnci6n del 5rbitro, es 

percibido por los representantes como una gran estrategia y -

habilidad, Cuando esta situaci6n requiere forzosamente la i! 

tervcncí6n de un firbitro, los costos asociados con ln negoci! 

ci6n, que son p6rdi<las de imagen y percepci6n <le incompctcn-­

cia, ya no son ton importantes ya que la responsabilidad dcl­

resultaclo ha siclo transferido al &rbitro. 

Es crítico que las organizaciones reconozcan el lmpacto­

<lel grupo representado para influenciar el comportamiento y -

estrategia ele los negociadores. Si la resoluci6n del confliE 
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to es Je prinoi·Jiitl im¡101·t:1nci;1, c11tonccs sc1·l~1s consiJ~1·~cio 

ncs deben hacerse para rcJucir esta influencia. 

Para c11tcndc1· 1:1 Jliltt11·:1lv:u tlc 1:1 rcs1111cst;1 h¡1cJa t1nn 

tercer3 parte, hay qlIC ver las diferencias motivacion:1lcs, ac 

titudinales y Je pcrsonallllad, quC' los individuos traen a Ja­

situaci6n de ncgociaci6n. 

l,2.3 PERSONALIDAD DEL NEGOC!ALJOR, 

Por otro lado, la personalidad y las necesidades del ne­

gociador en interacci6n con la sit.uuci.6n afectar6n su elec--­

ci6n de estrategias, las cuales debC'n ser flexibles para que­

los participantes saquen provecho de las oportunidades que no 

fueron previstas. 

Seg6n Me. Clelland (1975), hoy tres motivos relacionados 

a toda negociaci6n: 

1.- Necesidad de obtener resultados.- Los negociadores que­

experimentan con menor intensidad el deseo de realizar logros, 

a menudo se contentan con menos, no se arriesgan tanto, y po­

cas veces participan en una negociaci6n. Por el contrario, -

los que tienen alto necesidad de obtener resultados, jam6s e! 

t6n satisfechos con su nivel de desempefio y logros actuales,­

constituyendo la outosuperaci6n una meta constante. 

2.- Necesidad de afiliarse.- Una necesidad b6sica del ser -

humano es 1 a de ser aceptado, apreciado y respetado por otros. 



Estl~ SCJlti1nient0 0jcrcc t111 in1p.1cto consj,J~r3l1Jc sof,1·c el u111Llo 

,J\._' 11.,_,goci ~ir. Si su I1l'l'.'L'.;jdad Je ser estimado o ~1ccpta<lo por­

ot1·os ~s excesiva, le sc1·~ dl,·ícil pa1·ticlp¡11· en el :1s¡1cct0 

co11flictivo lle 1:1 negociaci611. I.os negoci:1llo1·cs qt10 Jcsecn -

bcnc fid arsc con la rcsol uci6n co11j unta de probl em;1s, necesi­

tan suficiente a fil inci6n con otros, particularmente permitir 

la cooperaci6n aunque no hasta el grado tal que los haga dc-­

pcn<ler de las personas con quien deben negociar, Por lo trin­

to, los negocia<lores expertos tienen un deseo de afillnci6n -

moderada. 

3.- La necesidad de tener poder e influencia.- Cuando no se 

puede utilizar la autorlda<l directamente, como sucede al tra­

tar con iguales, entonces el negociador ejerce influencia y -

trata de pcrsua<lir o de inducir de otros modos a los demfis -­

para que actóen como ellos desean. 

Por otra parte, la forma particular en que los sujetos -

escogen responder ante el oponente, a) las estrategias del s2 

jeto, b) las percepciones de su oponente, y c) las elecciones 

que siguen a tficticas específicas pueden ser influenciadas -­

por las características de personalidad. 

La literatura sugiere que las variables de personalidad­

puedcn afectar las negociaciones. Por ejemplo, diferentes ne 

gocia<lores demuestran diferentes tendencins en cooperaci6n. -

La direcci6n de estos efectos pueden depender de la mezcla de 
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características de los oponentes envueltos en la nC>¡:ociaci6n. 

Otros efectos incluyen re•cciones hacia Jos cambios de estra­

tegias del oponente, interpretaci6n de sus concesionc·s / oric!! 

taci6n inicial acerco Je Ja situaci6n de negociaci6n. Es ma~ 

probable que la personalidad afecte la negociaci6n en su fase 

inicial e intermedia, ya que Jos individuos s6lo se pueden 

apoyar para definir la situaci6n en sus predisposiciones y ex 

periencias previas. A medida que avanza la interacci6n, la -

personalidad y el comportamiento del oponente cobran importa!! 

cia y cada uno reacciona en base al otro. 

Drukman (1977) hace una recopilaci6n de la literatura s~ 

bre el tema y sugiere características de personalidad que --­

est6n relacionadas con el comportamiento en la negociaci6n: 

1) Mientras menos autoritario sea un negociante, m5s compe­

titiva ser& su oricntaci6n y, por lo tanto, su comportamiento 

en la negociaci6n. 

2) Mientras mSs complejo cognoscitivamente sea un negocian­

te tendrá una oricntoci6n m~s cooperativa y su comportamiento 

en la negociaci6n lo será tambien. 

3) Entre mayor sea la tendencia del negociante hacia la CD!! 

ciliaci6n, mfis cobpcrativa ser& su oricntaci6n y su comporta­

miento durante la ncgociaci6n. 

4) Mientras mfis dogm6tico sea un negociante, m6s cooperati­

va ser& su orientoci6n y su comportamiento en la negociaci6n. 
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5) Entre mfis evite el negociante tomar riesgos, m5s cooper! 

ti va será su orientaci6n y por lo tanto, su comportamiento -

en la negociaci6n. 

6) Entre mayor sea la autoestima de un negociante, menos -­

cooperativa r m5s competitiva ser& su orientaci6n, así como -

su comportamiento en la negociaci6n. 

7) Entre m6s desconfiado sea un negociante, menos cooperat! 

va serfi su orientaci6n y su comportamiento. 

Sumu<lo a lo anterior, se ha visto que los negociantes -­

con baja autoestima serfin competitivos para probarse a sí mi! 

mos. Los que tengan alta necesidad de poder, usarán estrate­

gias competitivas y aquéllos con mucha necesidad de logro --­

sólo obtienen éxito hasta que sea alcanzada una meta maneta-­

ria satisfactorla. 

Thomas P. Hamilton, et.al. (1981), también conclu)'e quc­

mientras menos ambicioso es el negociador m&s conciliatorio y 

propenso a hacer concesiones. 

La personalidad del negociador es una fase importante en 

la orientación inicial hacia la situaci6n de negociaciones, -

sus predisposiciones o expectativas acerca del comportamiento 

de la otro parte pueden ser afectadas por sus características 

de personaliclad. La fuerza de la realidad entre personalida­

des y la cliferencia inicial de la situaci6n, dependen proba--
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blC'mcnt0 de 1:1.-:: r0:.tricciones impuestas ::ohr0 el negociu1.lor -

pot· ln parte a la que r~pres~nt~1. i:ntrc mC'nos lirnit~<lo cst6-

el llC'goci;1Jo1· es m(i,; probable que su personalidad influencíe­

su Jcfinlci6n iniclal Je la ncgociaci6n. Cuando un negocian­

te entro en un negocio con un representante de la otra parte, 

comienza una idea Je exploraci6n y cada uno aprende sobre los 

roles e intenciones Jel otro y Je las limitaciones que le fue 

ron impuestas. Si los negociadores no cstfin demasiado limita 

dos por los papeles que representan y cuentan con caractcr(s­

ticas de personalidad que les permitan sor sensitivos hacia -

otros, ocurrir4 el dar y recibir necesario para alcanzar el 

arreglo. Si, por otro lado, las características personales -

del negociador lo hace menos sensitivo, estar6 menos alerta -

de las aportaciones de dar y recibir con el oponente, se csp~ 

rar!Í que no hara arreglo o haya poco progreso para alcanzarlo. 

Haciendo una revisi6n de la literatura, se resumen las -

características de un negociante efectivo, son las siguientes: 

1° Es aquel que puede influenciar las acciones de su opone~ 

te y estructurar sus expectativas de tal manera que se haga -

inminente el arreglo. 

Zº Debe ser firme sin parecer demasiado rígido y al mismo -

tiempo deseoso de ceder sin aparentar ser muy conciliatorio. 

3° Efectivo en transmitir a sus oponentes que su ejecuci6n­

c;oincide con sus propias expectativas, y al mismo tiempo darle-
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a entender que 61 no podr~ conceder m6s all& de un punto clo­

ramente definido. 

4° Mostrar gran habilidad nl coordinar sus intensiones y -­

sus concesiones. 

Sº Anticipa y tiene la capacidad mental de reaccionar rApi­

damentc e Improvisar. 

6º Emplea tacto y busca el momento adecuado al expresar amo 

clones fuertes. 

7° Frío )' objetivo al tratar las diferencias con su oponen­

te. 

8° Abierto a nuevas soluciones. 

9° Tiene un deseo de nfiliaci6n moderado y considerable ne­

cesidad de ejercer poder e influencia a otros. 

10º EstS consciente de que pueden reducir el conflicto en -­

las ncgocioclones, pero nunca eliminarlo por completo. 

11° El negociador diestro es un administrador competente dc­

informaci6n, un analista sensitivo de las intenslones revela­

das por los otros, sagaz estratega y una persona que puede -­

prevenir eventos Jmprcdcclbles o cumbias repentinos. 

Por dltimo, para Karros (1970), los rasgos de un buen ne 

gociador son en orden de importancia, los siguientes: 



1) C3paclda<l de plancaci6n. 

2) llabill<lacl para pensar claramente' bajo stress. 

3) Inteligencia prSctica. 

4) Habilidad verbal. 

S) Conocimiento del producto. 

6) Integridad personal. 

7) Habilidad para percibir y explotar el poder. 

l,2,4 STRtSS Y CULTURA, 

Se ha enfatizado el efecto que el stress y la tensi6n, -

que emanan del ambiente, pueden tener en el proceso y resulta 

do de las negociaciones. 

De la ansiedad experimentada por los negocladores aumen­

ta el stress y la tensi6n de la negociaci6n. El stress es un 

prcfimbulo de la situaci6n Je negociaci6n, y la manera con que 

los negociantes lidian con 6sta puede afectar el proceso y de 

terminar el resultado. (Druckman, et.al. 1977). 

La situaci6n de negociar es cooperativa, es probabfe que 

las personas ansiosas sean cautelosas y conservadoras en si-­

tuuciones de ncgociaci6n esperan lo peor y tratan de minimi-­

zar sus fracasos, adoptando una estrategia no competitiva, 6~ 

te· comportamiento es más aparente cuando ambos negociadores -



son altamente ansiosos. 

Existe evidencia que indica que altos niveles de strcss­

y tcnsi6n son desfuncionalcs para las negociaciones. Entre 

los efectos obtenidos se encuentran: mayor hostilidad entre -

negociaciones, estroteglas de negocios mSs rígidos y menor -­

éxito en los resultados. (Druckman, et.al. 1977), 

1) El stress tiende a Incrementar la intolerancia de lo 

ambiguedad, 

2) Intensifica la rigidez cognitiva. 

3) Se asocia lo disminuci6n de la habilidad para efec-­

tuar toreas de soluci6n de problemas. 

Una fuerte causa de stress externo en muchas ocasiones 

es probablemente lo naturaleza competitivo de las interaccio­

nes entre las partes. Es decir, la competencia en el ambien­

te externo puede producir tensión y ansiedad paro los ncgoci~ 

dores y afectar sus actitudes. 

Lanzetta (1955) encontró que un incremento en el stress­

ticnde a fomentar la actividad en un grupo en general, lo --­

fricci6n del grupo disminuye, se reduce la competencia por el 

liderazgo, y aumei~ta la cooperaci6n y la omistnd cuando los -

intereses del grupo son esencialmente cooperativos, el strcs~ 

es integrativo; pero por el contrario, cuando los intereses -

del grupo son de carfictcr mixto, entonces hnbr5 mayor probab! 
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JidnJ de que el stress awncnte In fricci6n y el conflicto Jcn 

tro del grupo. 

Lan:cttn en el mismo cst11<lio, cr1cc111tr6 Cfttc ut1 :1t1111~nto c11 

el stress produce inicialmente una disminuci6n del habla, pe­

ro q11c a niveles mGs altus de stress se pro<lL1cc u11 ;1t1n1c11to er1 

la verborrea que, para el ¡1utor, es t111 dist1·;1~tor. Se cnco11-

tr6 una relaci6n slmilar entre productividad y stress, y mo-­

ral y stress, umbos tienden u aumentar bojo nlvelcs moderados 

do stress y a Jisminuir significativamente bojo niveles altos. 

Otros factores que afectan la negociaci6n son: la pre--­

si6n de tiempo, las consecuencins de no alcanzar el arreglo,­

ln presi6n de la evaluaci6n de la ejecuci6n y acciones inesp! 

radas de los oponentes. 

Es sabido que altas presiones de tiempo provocan una caí 

da en el nivel de aspiraci6n (Pruitt and Drews, 1969; Yuki, -

1974)*, por lo tanto se alcanzar5n menos acuerdos integrati-­

vos bajo grandes presiones de tiempo, 6sta predlcci6n ha sido 

verificada por Yukl, et.al. (1976). 

En conclusi6n, podemos decir que el proceso de negocia-­

ci6n consiste en un conjunto de variables intcrrclacionadas,­

muchas de las cuales pueden ser afectadas por cambios en los­

nivcles de tensi6n externa y viene un impacto significutlvo -

en el resultado de las negociuciones. Incrementos en lu ten­

* Citado por Druckman, et.al. (1977). 



4(' 

si6n del ambjcnt(· cxt<·rno parecen aumentar ~igni ficat ivarn1·Pl1 

1) Ln cnntldud de hostilidad en lns percvpciones. 

2) Lu propcnci6n de estrategins rlgidns en rclnci6n con 

estrategias de nugoclos-flexiblcs. 

3) El implemento de obligaciones. 

4) La proporc16n de efectos negativos V$ positivos. 

5) La proporci6n de desacuerdos vs ncuerdos. 

Por lo tanto, el stress es disfuncional para los indivi­

duos, especialmente, es probable que aumente su hostilidad y­

rigidez cuando se encuentran en negocinciones. Ya que los ne 

gocios frecuentemente se ven envueltos en situncioncs comple­

jas que requieren tolerancia a la ambiguedad¡ el stress es 

disfuncional para las negociaciones, por lo ¡¡ue un aumento en 

el stress tiene efectos negativos en las percepciones, actlv! 

dades y complemento de las negociaciones y tiende, por lo tan 

to, a desvirtuar el proceso y resultado de las negociaciones. 

(Druckman, 1977¡ Lanzetta, 1955; Pruitt & Drews, 1969¡ Kurl ,-

1974, 1976). 

1.2.5 CULTURA. 

Otro aspecto que se debe considerar dentro Je los facto-­

res que afectan ln negociuci6n, es la cultura. 

Pese u la Jiscusi6n que ha suscitado cstu mnteriu entro· 
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los cs11cci:tlist:1s, 1~1 111ayo1·ía Je ellos c0i11ciJc c11 ~1ccpt:11· 

que lu Jefinici6n propuesta por l~ylor es Ju m6s acertuda, 

Taylor concibe la cultura como: "todo ese complejo que inclu-

ye el co11ocimiento, J¡1s creencias, el arte, la 1no1·nl, el dcr~ 

cho, las costumbres y cualesquiera otras capacidades o h6bi-­

tos adquiridos por el hombre, en cuanto a miembro de una so--

cjcdad 11 .+ 

Todos nacemos eruncdio de una cultura determinnda, y con­

el puso del tiempo, nuestros h6bitos culturnles se convierten 

en una scgunJa naturaleza. De hecho, parecen tan naturales 

que terminamos convencidos de que el único modo racional de 

pensar, ercer y actuar es el nuestro. 

Algunos autores apoyan esta idea, Rapoport (1960)*' su-­

giere que los malos entendidos no son o estfin limitados a los 

desncucrJos mcrumcntc objetivos y tampoco son simplemente re­

sultado de una comunicaci6n ambigua, sino que provienen bfisi­

camente de diferentes imágenes de la realidad sostenida por -

ambas partes en una negociaci6n. Estas .imágenes pueden provE_ 

nir de diferencias culturales, individuales, o experiencias -

colectivas de aprendizaje o diferentes ideologías que estfin 

reforzadas, que afecta su proceso perceptualmente y determina 

su experiencia, ya que la percepci6n es un proceso para crear 

significado a trav6s de la experiencia, las partes que discu-

*Citado por Philip K. Bock, 1977. 

Citado por Druckman, 1977. 



tc11 110 se c11tlcr1cl0n adccttn<lamcntc una~• ];1 otrn. 

J,~s 11~1t1tas cultl1z·¡1Jcs (rclJgJosus, fj]os6ílc~~ 1 cstéti-­

c¿1s1 cjcntffjcas, 1dco1Óglcas), hacen pc1·1..'I1~i1 ~, identificar­

los objetos. Son fuente externo de informnci6n en cuyos t6r­

minos puetle normarse In vida hwnana. Constiturcn mccanismos­

extrnpcrsonulcs pura lu pcrcepci6n, In comprcnsi6n, In evolu­

ci6n y Ju mnnipulucl6n del mun<lo; programas que proveen esqu~ 

mus pnru la organizaci6n y el despliegue de los procesos so-­

cialcs. Lu cultura se funda sobre mecanismos de reguluci6n y 

autoregulacl6n soclal: creacl6n y mantenimiento Je pautas; s~ 

cializuci6n identificu<la con In interioriznci6n de normas y -

valores y In sumisi6n hacia unas y otrus, penaliza los dcsvia 

cioncs. Permite a los individuos conocer y adoptar los ele-­

mentes que necesitan pnru ubicarse y actuar en el mun<lo que -

habitan. Los valores inspiran las normas, y unos y otras pr~ 

porcionun directivas para la acci6n en situaciones sociales. 

(Knplan, 1979). 

La negocinci6n os una situaci6n social, coda situoci6n -

social nhorcu expectativos comprendidos sohre qul6n debe ho-­

cer algo y d6nde y cu6ndo debe hacerlo. Al observ~r el com-­

portamiento en nuestra propia cultura, o en una extrona, debe 

mos saber (o aprender) los categorías de espacio, tiempo y -­

rol, para poder entender lo que ocurre. (Hall, 197.~). 

Rock (1977), define el espacio como lo formo en que los-
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indivi_ ... luos dr..· cultura~ di fcrcntcs h:icl•n u::.o dC'l Úre~1 inrnl'dia-

ta q;a~ lo~ roded y que lo~ ~vpar~1 de ot r:i~ p1..~r~on:1s y g rupl).~. 

El ticm110 soci~11 se 1·0fi01·c n l~i mi1nc1·:1 co1no t111 ~i~te;11¡1 ct1lt11 

i·.tl dctt.:rmin:11.ln def.in(·, \·~lora y uti1i:a .la::. catcgor'í~1:: tcmp.9_ 

rales (historia, calendario, edad, ciclos civiles y rcligio-­

sus, etc.). 

l'or Último, el rol o p;1pcl soci:1l es el que <lcsL•mpctla .;a 

da uno Je los mieniliros de un sistema cultural. 

1.2.b LA CüMUNICACJÓN. 

En esta compleja activjdad interpersonal, donde intcrvi~ 

nen tantas variables sociales (roles), culturales (cultura),­

)'personales (r'1sgo;), se permite a ambas pm·tes comprometer­

se en un proceso Je comunicación por el cunl lu rclaci6n pue­

de evo]ucionar a un e$tado de satisfnccié'ln mutun. Existi r6 -

pues una nugociaci6n más efectiva o coopcrnt iva cuando la co­

municaci6n se pued11 llevar a cabo. Aunque se hablar5 con de­

tenimiento de la comunjcoci6n, cabe mencionarlo en este inci­

so como uno de los factores que definitivamente afectar6n ln­

ncgociaci6n. Los estudios sugieren quo si un negociador, a -

través de acciones tic comunicaci6n di rectas o indirectas, se­

comporta de uno mnnera que provoque en el otro sentimientos -

de intimidnci6n, se incrumentarSn los motivos de 6ste para 

mantener una cierta imagen y evocar respuestas específicas di 

seftadns para afirmar o reafirmar la capncidad, la fuerza y el 
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poder. (Schelling, 1963; Stevens, 1963; Ikle, 1964; Swingle,-

1970; Gallo, 1972; Deutsch, 1969, 1963; Rubin y Brown, 1975). 

En el curso de las interacciones sociales, las afirmaci~ 

nes hechas a otros son precedidas por una variedad de aclara­

ciones frecuentemente usadas para prevenir futuras dificulta­

des, al revelar ineptitud o vulnerabilidad, Estas aclaracio­

nes se realizan para evitar dañar la propia identidad o ima-­

gen frente a los ojos del receptor y para cuidar ser juzgado­

como ignorante. 

Así, las negociaciones no solamente utilizan mecanismos­

verbales con el prop6sito de cuidar la imagen, sino activida­

des adicionales que pueden o no ser acompañadas con palabras. 

Dichas acciones no verbales sirven tambi6n para prevenir el -

hacer evidente la debilidad o incapacidad, especialmente cua~ 

do parece haber un riesgo de que dicha revelaci6n pueda in--­

fluir en forma negativa y, por tanto, en su vulnerabilidad. 

En resumen, los motivos para mantener la imagen pueden -

conducir a una variedad de formas de comportamiento en las n~ 

gociaciones, restringirse a expresiones verbales, envolver ac 

ciones más directas o incluir elementos de ambas. La eviden­

cia sugiere que expresiones de comportamiento específicas de­

este motivo, pueden reflejar las respuestas defensivas del n~ 

gociador para enfrentar las amenazas, o respuestas ofensivas­

para anticipar las pr6ximas. (Brown, 1968; Deutsch y Krauss,-
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1962, y Hoffman, 1959).* 

Por otro lado, 1 a negociaci6n se ve afectada en su comu­

nicaci6n por factores como la mentira y la verdad, es decir,­

si una o ambas partes expresan solamente informaci6n de su 

imagen o palabra falsa o verdadera, la negociaci6n tenderá a­

atrofiarse. Si una parte se reconoce por dar informaci6n ge­

neralmente falsa, sus amenazas y compromisos perder5n credibi 

lidad y sus ofertas para acordar perderán todo su valor. 

Shelling (1966), señala que las fallas en los compromi-­

sos dentro de la negociaci6n, promueven en consecuencia una -

pérdida de credibilidad en otras áreas. 

Características como las mencionadas, deben considerarse 

como base de poder, ya que contribuyen a la credibilidad de -

la comunicaci6n y por lo tanto al 6xito de la influencia •. 

En este inciso varios factores que influyen en la nego-­

ciaci6n fueron señalados: el rol o papel que juegan los nego­

ciadores según sus mutuas percepciones de poder y de misi6n -

en la negociaci6n (Deutch, 1973; Tjosvold, 1981; Cohen, 1958; 

Hurwitz, Sander y Hymovitch, 1958). 

El arbitraje en la intervenci6n de una tercera parte, es 

tambi6n un aspecto muy estudiado en la literatura de la nego­

ciaci6n (Hamilton, 1980). Se mencion6 también la personali--

* Citados por Druckman, 1977. 
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dad del negociodor y ciertos rasgos mSs convincentes a una ne 

gociaci6n efoctiva (Drukman, 1977 y llamilton, 1980) y aunque-

unida la personalidad, nosotros desglosamos el stress y el ID! 

nejo de la ansiedad en un apartado diferente por cnfatizorse­

esto en los estudios revisados (Lanzetta, 1955; Drukman, 1977, 

etc.) como un factor, el manejo del cual resulta ser de suma-
/ 

importanci-á en la negociaci6n. Finalmente, como factores muy 

importantes se mencionaron la cultura (Rapoport, 1960) y la -

comunicaci6n (Schelling, 1963). 

De esta manera hemos querido enmnrcar conceptualmente el 

objetivo de nuestra investigaci6n el cual, como se plante6 en 

un principio, es analizar la comunicaci6n no verbal en la ne-

gociaci6n, pero se ha querido situar a esta compleja conducta 

en un marco de referencia m&s amplio, a trav6s de la revisi6n 

bihliogr&fica de varios autores. 

Este ejercicio ha servido también para desprender varios 

puntos interesantes para nuestro objetivo de investigaci6n y­

que son: la existencia de una conducta ansiosa que tiende a -

disminuir la efectividad en la negociaci6n (Drukman, 1977) y-

el deseo del negociador de presentar "una imagen" que de alg~ 

na manera dé apariencia de poder y control sobre la situaci6n. 

De estas dos sugerencias pueden surgir un número Je conductas 

codificables y que de alguna manera sean indic¡1Jores de dichos 

estados. Por ejemplo, ansiedad, tartamudeo en la vocaliza---

ci6n, excesivos movimientos corporales y de "imagen", actitud 



corporal autoritaria, voz imperiosa y tono de mando, etc. 

En fin, hasta el momento s61o se ho querido comentar --­

ciertos puntos relevantes Je la literatura para nuestro estu­

dio, sin intento todavía <le proporcionar definiciones preci-­

sas sobre las conductas no verbales. Como conclusi6n de este 

inciso, puede dcclrse que un factor de gran Influencia en 1o­

negociaci6n es el proceso de la comunicoci6n. Sobre 6ste se· 

profundizar& en el siguiente inciso. 
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1.3 COMLiNICACION EN LA NEGOCIACIOU. 

A través de ln comunicoci6n se expresan y aceptan los -­

ofrecimientos de una negociaci6n. Todos las accionC's de la -

negocieci6n consisten en hacer ver al oponente los deseos, i~ 

tenciones e interpretaciones de la situaci6n adversa. En las 

ncgocincioncs interpersonales diarias, los oponentes se com11-

nican con palabras, sefialcs o gestos. La comunlcaci6n tanto­

verbal como no verbal es utilizado pnra modificar las expect! 

tivas del oponente y del probable resultado, desde el momento 

en que empieza la ncgociaci6n, hasta que se alcanza un arre-­

glo o se rompe el contacto. 

A pesar de que la negociaci6n es uno interacci6n esen--­

cialmente verbal, las investigaciones se han enfocado a medir 

el resultado de ln intcracci6n y no el contenido o patr6n de­

la interacci6n en sí. (Druckman, 1977). 

Tomando en cuenta lo anterior, el presente estudio se e~ 

focar' a investigar este pntr6n concentr6ndose particularmen­

te en la comunicnci6n no verbal por considerarla un factor -­

esencial en todo porceso de negociaci6n. 

Por ser la comunicaci6n una parte medular do este ostu-­

dio dedicaremos este capítulo a su an5lisis. 
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1.3.l (OMUtilCAC!ÓN ltffEr.PERSONAL. 

La comunicaci6n interpersonal es un proceso sirnultfineo y 

por tanto que debe compartirse. Toda persona involucrada en­

el ~roceso envía y recibe mensajes al mismo tiempo. Se está­

constantemente compartiendo informaci6n, tanto verbal como no 

verbal, y en consecuencia se est4 afectando a la otra persona. 

Para Paul Watzlawick, et.al. (1967), no hay algo como el 

no comportamiento, es decir, uno no puede dejar de comportar­

se. Ahora, si se acepta que todo el comportamiento en una si 

tuaci6n interaccional tiene un valor de mensaje, es comunica­

ci6n, entonces es imposible no comunicarse. Actividad o inac 

tivida<l, palabras o silencio, todos tienen valor de mensaje:­

influencían a otros y estos otros en respuesta no pueden no -

responder a esta comunicaci6n y en todo caso se estfin comuni­

cando. 

lla habido controversia acerca de las definiciones sobrc­

la cornunicaci6n interpersonal. Berger (1977) opina que no -­

hay una definici6n adecuada, sin embargo, en su revisi6n bi-­

bliogr,fica hace referencia a Pearce (1976) qui6n argumenta -

que la comunicaci6n es mejor concebida como el ·~anejo coord! 

nado del significado". Afirman que para que esta coordina--­

ci6n se lleve a cabo, las personas que act6an los episodios -

deben: 1) Realizar un acuerdo acerca de las reglas constitut! 

vas de la relaci6n, y 2) Regular la secuencia de los episo---
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dios. Esto permite una alta predictabilidad de lns interac-­

ciones rol-rol que se pueden encontrar bajo el rubro de comu­

nicaci6n interpersonal. Desde otro punto de vista la comuni-

caci6n interpersonal ha sido definida por Barnlaud (1968) co-

mo la investigaci6n de situaciones sociales relativamente in-

formales en las que las personas en encuentros cara a cara -­

mantienen una interacci6n enfcicada al intercnmbio recíproco -

de claves verbales y no vcrbnles. Bernlaud sugiere que todo­

comportamiento interpersonal que es observable y que exige -­

por lo menos una mínima respuesta puede ser considerado comu­

nicaci6n. Aunque todo comportamiento interpersonal comunica­

algo, este algo se vuelve significativo cuando consideramos -

que determina c6mo una persona responde a sí mismo y a otros­

en situaciones sociales. 

1.3.2 FACTORES DE COMUIUCACIÓN QUE AFECTAN A LA 

NEGOCIACIÓN EFECTIVA, 

Dado que la situnci6n de negociaci6n es una relaci6n in-

terpersonal, consideramos de suma importancia hacer menci6n -

de la comunicaci6n por ser esta un factor esencial para la -­

efectividad en una reláci6n interpersonal. 

Recientemente un n<imero de investigadores en comuni.ca--­

ci6n interpersonal, han empezado n sugerir hip6tesis que arg!!_ 

mentan, que para que una persona sea efectiva comunic&ndose -

debe aprender a actuar rutinas de comportamiento que son apr~ 

piadas para cada individuo en particular, y para situaciones­

sociales donde hay interacci6n. 
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Para Bcrgcr (1977) la efectividn<l en lo comunicnci6n sc­

refiere al tener el mando de una serie de reglas determinadas 

por cultura y situaci6n que afecta lo elecci6n del lenguaje -

en situaciones de comunicaci 6n i ntcrpcrsonal as Í como a otros 

comportamientos potencialmente comunicativos. Las personas -

pueden o no estar conscientes <le las reglas que emplean en -­

una situaci6n dada. Pueden no ser capaces de articular reglas 

hasta que ellas son violadas. 

Weiman (1976), define la efectividad comunicativa como -

la habilidad de un interactuante para escoger entre los com-­

portamientos comunicativos posibles y de esta manera lograr -

sus metas interpersonales satisfactoriamente durante un encuen 

tro. 

Por su parte Bochner y Keely (1974), opinan que la efec­

tividad interpersonal es la descripci6n de la habilidad de la 

persona de interactuar e fccti vrunente con otra. 

Feote y Cotrell* definen esa habilidad como la capacidad 

para conocer y tratar con un mundo cambiante, para formular 

fines e implementarlos, ser capaz de integrar sus metas con -

las de otros y colaborar con su realizaci6n. 

Argyris* lo ve como la habilidad de realizar metas y --­

adaptarse al ambiente. Carkhuft, dice: "La efectividad enton 

ces es una funci6n de la habilidad del individuo de lograr me 

* Citadosporllawver, 1984. 
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tas en cualquier área particular o general". 

Una comunicaci6n efectiva puede ser definida como aquella 

que existe entre dos partes cuando el receptor interprete el­

mensaje de la fuente en la misma forma en que ésta lo transm.!:_ 

ti6. (David W. Johnson, 1971). 

En suma, sugieren que le efectividad interpersonal puede 

ser juzgada por el criterio siguiente: 

1) fiabilidad de formular y lograr objetivos. 

2) llabi 1 id ad para colaborar efccti vamente con otros. 

3) !labilidad para adaptarse upropi:idamente a variacio-­

nes situacion~les o del medio. 

Se han realizado numerosas investigaciones enfocadas a -

diferentes aspectos de la comunicaci6n interpersonal. 

Casi toda la investigaci6n ha sido orientada individual­

mente. Se centra en los efectos que un actor produce o puede 

producir en otro o enf~tiza la reciprocidad natural de la co­

municaci6n interpersonal. 

En cuanto al estilo de comunicaci6n el camino general de 

investigaci6n ha separado varias facetas de la prcsent:ici6n -

personal que influencían factores como atracci6n y efectivi-­

dad en la interacci6n. 

Norton (1969), y sus colegas han querido explicar el es-
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tilo de comunicaci6n y reJ acíonarlo con otras variables. Es­

tos estudios indican nu0vc variubles que al menos particul ~1r­

mc11te conjuntan este constructo: dominancln, <lr:1m¡1tismo, ani.­

maci6n, apertu1·a, conclc11cjr1, rclajaci611, amistosi<laJ, atcn-­

ci6n y la impresi6n dejada. Norton y sus colegas tambi6n han 

querido ligar estas dimensiones con variables dependientes -­

como atracci6n y resoluci6n conjunta de problemas. Por ejem­

plo, Pettegrew (1976), encontr6 que una comunicaci6n dominan­

te y de estilo abierto es significativamente m6s atractiva -­

que un dominio cerrado, no dominante relajado y no dominante­

no relajado. 

Me. Croskey (1970) y sus colegas reportaron que personas 

con altos niveles de aprehensi6n comunicativa son menos atraE 

tivos para ellos mismos y otros que las personas menos calla­

das. 

En la investigaci6n de Norton (1976), las personas que -

son afectas a comunicarse con exceso, en cantidad y/o intensl 

dad pueden ser percibidas como m&s dominantes. 

Giles (1976), y sus asociados han hecho numerosos es tu-­

dios concernientes a la influencia del estilo de expresi6n -­

verbal en 1 a evaluaci6n social, La influencia d·c la sintaxis, 

aceto y expresi6n verbal provocan diferencias en las cvalua-­

ciones del que usa la expresi6n verbal y han sido investiga-­

das en su número de contextos culturales, 
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Wciman (1976), argumenta que hay varias dlmenslones pnrn 

la comunicaci6n competente: afiliaci6n/soporte, relajaci6n so 

cial, empatía, flexibilidad de comportnmicnto, etc. 

Sus resultados indican que estas dimensiones son percib! 

das como componentes interdependientes de la competencia com~ 

nicativa. Mientrus mSs de estas dimensiones tenga el comuni­

cador será juzgado como m5s competente. 

Bochner y Kclly (1974), opinan que las relaciones inter­

personales siempre son mediadas por la naturaleza del medio -

social, El clima social puede ser favorable para el enrique­

cimiento de uno mismo antes de que se pueda esperar el rcla-­

cionarse efectivamente con otros, 

El clima social presente frecuentemente facilita la in-­

competencia interpersonal, la inhabilidad para relocionarsc -

efectivamente con uno mjsmo y otros. Esta conclusi6n resulta 

de un análisis del clima social existente y de los factores -

que contribuyen a la emergencia de este clima y sus efectos -

en comportamiento interpersonal. 

Estos autores proponen un sistema basado en las siguien­

tes suposiciones: 

1) Cualquier ser humano es motivado a interactuar efectiva­

mente con su medio; el camino para ser competente interperso­

nalmente, es el camino para producir efectos o influenciar --
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nuestro mundo. 

2) Los humanos poseen un camino para interactuar efectiva-­

mente con el mundo exterior. 

3) Los individuos no son efectivos en el nacimiento, la --­

efectividad social es aprendida a trav6s de la vida. 

En este estudio su pregunta central es: ¿Cu&les habilida 

des de comunicaci6n posee una persona intercomunicacionalmen­

tc corr~etcnte?. Su prop6sito es identificar una serie de com 

portamientos que lleven n las personas a formular y llevar a­

cabo metas, trabajar independientemente y adaptarse a cambios 

situacionales. 

Concluye que son las siguientes habilidades, las que el­

sistema considera como efectivas: 

1) Comunicaci6n emp1Ítica.- Empatía es la habilidad de tomar 

el lugar de otro, es la esencia de todo proceso comunicativo. 

Sin 61, el entendimiento humano y la integraci6n social sería 

imposible. Una persona empfitica forma impresiones de otras -

personas y se comunica por el contenido y tono de los mensa-­

jes, de que los sentimientos y pensamientos de los otros son­

percibidos y aceptados, Un criterio para juzgar la habilidad 

empática es distribuir su capacidad de identificar las emocio 

nos comunicadas por otras personas, Otras cualidades asocia­

das con la empatl'a incluyen escuchar intensamente y distribu-
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ci6n del impacto de nuestro comportamiento en otros. 

2) Dcscrlptivldad.- Se refiere principalmente a la mancra­

cn la cual los aprendices dan y reciben retroalimcntaci6n. 

Tambi6n trata con la especificidad de expresi6n concreta, es­

pecífica. Las suposiciones descriptivas son apoyadas micn---

tras las vagas y abstractas así como los mensajes evaluativos 

no lo son. 

Los mensajes descriptivos se enfocan al comportamiento -

observable que puede ser directamente verificable. 

3) El tener sentimientos y pensamientos.- La persona a 

quien le pertenecen sus sentimientos e ideas hace pateutc que 

toma la responsabilidad de sus acciones. Esta posici6n mues-

tra un deseo de aceptar responsabilidades con uno mismo y un­

compromiso con los demás. 

4) Descubrimiento personal.- La comunicaci6n que permite a 

otra persona conocer lo que uno siente, habla o desea, es co-

nacido como descubrimiento personal, Pearce y Sharp (1977)*, 
\ 

proponen que el descubrimiento personal ocurre cuando una pe! 

sana voluntariamente dice a otra cosas sobre sí mismo que 

otro no puede saber o descubrir por otros medios, Un dosarro 

llo personal apropiado ayuda a crear un clima de confianza P! 

ra el aprendizaje y esta alienta a otros a responder emp&tic! 

mente. 

• Citados por Bergor, 1977. 
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5,- Flexibilidad de comportamiento.- Se rcfjcrc n la cnpaci_ 

dad de un individuo para relacionarse de nuevas maneras cuan­

do es ne ces ario. 

Mucho se ha dicho que los conflictos surgen frccuentcmea 

te por malos entendidos, estos pueden reducirse si se utiliza 

una mejor comunicaci6n: 

l.- A trav6s de una discusi6n franca, las partes pueden des­

cubrir nuevos resultados que son ventajosos para ambos. 

2.- Si las diferencias actuales entre las partes han sido 

exageradas, una mejor comunicaci6n puede ayudar a reducir sen 

timientos antag6nicos. 

J.- Una comunicaci6n clara o de la amenaza puede ayudar a -­

desalentar al oponente de una iniciativa que puede avivar el­

conflicto. 

4.- La comunicaci6n en la ncgociaci6n sirve para alterar las 

relaciones a largo plazo con los oponentes, en vez del resul­

tado de una negociaci6n particular, Las implicaciones de las 

amenazas y compromisos no pueden ser determinadas realistamea 

te sin referencia a las expectativas a largo plazo entre las­

partes. 

Una forma de controlar ésto, es ha.cor un resumen al final 

de la comunicaci6n para verificar el mensaje. 

Cuando las partes de la rclaci6n confían en el comporta-
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miento comunicativo de lo otro, entonces el conflicto ser& in 

hibido. 

También se ha sugerido que la ambiguedad tiene algunos -

efectos importantes en la negociaci6n. Los acuerdos ambiguos 

pueden permitir una nueva apertura en el conflicto posterior­

mente. Por el contrario, un intento por producir especifici­

dad puede prolongar la ncgociaci6n o aun prevenir el arreglo. 

Las partes frecuentemente toleran deliberadamente arre-­

glos ambiguos; al posponer los puntos residuales del desacucr 

do tal vez con la esperanza de que esto no lleve a otro con-­

flicto. 

Si hubiera acuerdo en la sustancia del convenio no debe­

ría haber objeci6n en expresarlo con detalle y poco interés -

en fijarse m&s detalles. Si una parte objeta el dar un arre­

glo altamente específico, esto es usualmente una manera de co 

municar que sigue existiendo desacuerdo. 

Muchas veces sucec!e que lo que se dice no es lo que la -

otra persona entendi6 o percibi6, aun cuando se trate de ser­

preciso, hay palabras que pueden tener varias interpretacio-­

nes. 

Las actitudes de ambas partes también afectan las comuni 

caciones interpersonales. Las actitudes frente a la situa--­

ci6n, los participantes o el mensaje son la causa de que la -
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reloci6n interpersonal sea provccl1osa o exitosa. Incluso --­

cuando la actitud del que habla no es expresada conscienteme~ 

te , las actitudes juegan un importante papel en las comunica 

ciones interpersonales. 

Las actitudes del orador y del oyente también pueucn ser 

afectadas por los antecedentes socio-culturales de los parti­

cipantes. De igual manera, pueden afectar su percepci6n en -

el papel del oyente. Es muy posible que cuando se escucha a­

otra persona se seleccione tan solo una parte del mensaje pa­

ra responderle en consecuencia. Ln percepci6n selectiva qui~ 

re decir que elige entre los estímulos que le llegan a prese~ 

tar atenci6n tan s6lo a los que le interesan; escucha Jo que­

quiere escuchar y ve lo que deseo ver, La percepci6n selecti 

va también opera de manera estrictamente utilitaria. Es de-­

cir, se percibir6 en cada situaci6n aquello que es o tal vez­

ser5 6til. En consecuencia, la actitud hacia algo estar5 de­

terminada por sus posibles usos. 

Tal como uno se percibe a sí mismo, est~ directamente re 

lacionado con el éxito de las relaciones interpersonales, Si 

se considera que gusta a los dem5s, que es deseado, aceptado¡ 

capaz y digno, es muy probable que se tenga éxito en las rel~ 

ciones interpersonales. También es probable que las comunic~ 

ciones en tales relaciones sean fáciles, abiertas, honradas y 

satisfactorias. 

Las actitudes sobre uno mismo se convierten en profecías 
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debido a que la manera en que los otros reaccionen cstS detcr 

minado por lo manera que espera o invita a que ellos reaccio­

nen. 

La manera en que se percibe a sí mismo y a los demfis, y­

la que los dem5s lo perciben, son la m6dula de las comunica-­

clones interpersonales. Si se siente ansioso, o bien la si-­

tuaci6n representa cierto riesgo, estos sentimientos se con-­

vertirSn en una barrera a la comunicaci6n efectiva, 

Otro factor lo constituye la credíbilidat!; hasta qué ex­

tremo se es digno de la confianza de la otra persona. Lo ere 

dibilidad como fuente de informaci6n depende de lo cenfianza­

que los otros tengan y de lo digno de confianza que considc-­

rcn al otro sujeto y también del dinamismo con que éste pre-­

sente sus ideas. Una persona que no sabe de lo que estS ha-­

blando, o que tiene alguna duda, algunas veces puede gencrar­

cierta credibilidad, por lo menos temporal, exponiendo sus -­

ideas con fuerza. (llybels y Wever, 1980). 

La credibilidad csttí sujeta a revaluaciones r cambios -­

cuando el ambiente, el tiempo, el receptor o el sujeto cam--­

bian, tambi6n es uno característica que estS determinada o -­

creada por un periodo de tiempo, Una reputaci6n de honradez­

se consigue despu6s de dar rcspucstns honrados en distintas -

situaciones. 

La raza, el lenguaje, el grupo a que se pertenece y el -
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status social afectan lo monern como interpretamos el mcnsnjc 

de uno persona, debido a que estos factores también nfcctan -

la credibili<laJ de 6st'1. (llybels r líeaver, 1980). 

Casi siempre prestamos m1\s atenci6n a quién ~s la perso­

na que a lo que él o ella cstn diciendo. 

1.3.3 COMUfllCACIÓN No VERBAL, 

La comunicaci6n no verbal es un factor medular en lns n~ 

gociaciones. Sin embargo, poco se ha escrito al respecto, 

quedando inexplorado este campo del comportamiento ten rcle-­

vante en todas las interacciones humanas. Por tal motivo, -­

otorgaremos especial importancia al desarrollo de este tema. 

l,3,3,l IMPORTANCIA DEL LENGUAJE No VERBAL. 

Sería in6til el discutir que el comportamiento no verbal 

es m;ls importante que el verbal. Aunque en cualquier situa-­

ci6n dada podemos nosotros atribuirle la responsabilidad pri­

maria al comportamiento verbal o no verbal, cada sistema ad-­

quiere su importancia a partir del hecho de que el entendi--­

micnto de cada uno es necesario para poder analizar la mate-­

ria de las situaciones de comunicaci6n. Las scftales no verba 

les juegan un papel crítico en el proceso de comunicar. 

Para Harrison (1972) Ja comunicaci6n no verbal sirve pa­

ra la comprcnsi6n total del proceso <le comunicaci6n. 

L) El comportamiento no verbal fue anterior a la comunica--
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ci6n verbal y a cualquier lenguaje. Era la esencia de las 

primcr3s comunicaciones. 

2) ~lucho de la comunicaci6n no verbal es universal e innata 

y en algunos casos es similar a las expresiones animales (pr! 

mates). 

3) La comunicaci6n no verbal es la primera que tenemos de -

niños. 

4) El comportamiento no verbal es importante para compren-­

der mensajes verbales, puede ampliar, clarificar, contradecir, 

sustituir, complementar o modificar la comunicaci6n verbal. 

Las fuentes no verbales de informaci6n durante la conver 

saci6n son abundantes. llal 1 (1959) esboza 10 formas separa- -

das de actividades humanas que Gl llama sistema de mensaje -­

primario. Ruesch y Kees (1956) indican que la comunicaci6n -

humana supone por lo menos siete sistemas diferentes: aparie!l_ 

cia personal y vestido, gestos o movimientos deliberados, ac­

ciones causales, vestigios de acciones, sonidos vocales, pal! 

bras habladas y palabras escritas. Ray Birdwhistell (1970) -

a quien generalmente se le reconoce como una de las primeras­

autoridades en el estudio del comportamiento no verbal, dicc­

que, probablemente, no mSs del 30 al 351 del significado so-­

cial derivado de una conversaci6n es transmitido por las pal! 

bras aisladas. 

Por su parte, Mehrobian (1977) un escritor especiali~ado 
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en la comunicación no 1·erbal determinó con sus investi.gacio-­

ncs que el 93~ del impacto de un mensaje depende de la cornuni 

cación no verbal. 

Este impacto largamente sostenido por las sefiolcs no ver 

bales proviene <le su uso frecuente o lo largo de nuestras ac­

tividades de comunicación diarias, Tanto si nos estamos for­

mando una primera impresión de alguien a quien acabamos <le e~ 

nacer, determinando el 6nimo de una persona que hemos conoci­

do largo tiempo, tratando de entender lo que alguien nos qui~ 

re decir o buscando convencer a una persona, las sefiales no -

verbales habrSn de jugar un muy importante papel. 

La contribución de nuestras acciones a nuestro lenguaje­

es especialmente importante porque es inseparable de Jos sen­

timientos que nosotros consciente o inconscientemente proyec­

tamos en nuestra interacción social diaria y determina la 

efectividad de nuestras relaciones sociales, íntimas y de tra 

bajo. Desde luego, nuestras expresiones faciales, posturns,­

movimientos y gesticulaciones son tan importantes que pueden­

contradecir lo que hablamos. 

Muchas veces el oyente se ve fuertemente influenciado -­

por las sugerencias no verbales. Algunas de ellas, como esp! 

cio, tiempo, movimientos de cuerpo, voz y objetos, pueden sor 

controlados por el comunicador para producir el efecto desea­

do en el oyente. Con estos elementos, el comunicador puede -
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-como sexo, raza, tamano del cuerpo, edud, rcgi6n de origen, 

status social y hasta cierto grado el estado emocional del c~ 

municador mientras está hablando- el comunicador casi no tie­

ne control en absoluto. Tanto si se ejerce el control como -

si no, todos estos elementos son parte de cualquier situaci6n 

de comunicaci6n cara a cara, aunque como oyentes, no siempre­

somos conscientes de ello. Gran parte de la comunicaci6n no­

verbal existe a un nivel muy bajo de conocimiento. Es signi­

ficativo, continuo, pero al mismo tiempo está muy diseminado, 

difuso y es difícil de de.finir. Con frecuencia enviamos y re 

cibimos sugerencias no verbales de manera inconsciente. - -

(Hybels y ll'ever, 1980). 

Los mensajes no verbales transmitidos ya sea consciente­

º inconscientemente por un individuo influencían significati­

vamente la imagen que otros tienen de 61. 

Por Gltimo, los investigadores concuerdan en tres puntos 

sobre la comunicaci6n no verbal: 

1) La comunicaci6n no verbal es un vínculo importante para­

transmitir mensajes emocionales. 

2) Cuando los mensajes no verbales entran en conflicto con­

los verbales, la gente por lo general cree en el mensuje no -

verbal. 

3) Los mensajes no verbales frecuentemente son mal interpr~ 
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1.),),2 1'iOMEllTOS 1-iISTÓRICOS CE LA COMUNICACIÓN 

No VERBAL. 

El estudio científico de ln comunicnci6n no verbal tiene 

s6lo una centuria de edad. 

Hubo algunos trabajos que profundizaron en varios nspcc­

tos la comunicaci6n no verbal, publicados antes de 1950, los­

estudios de comunicnci6n llevados a cabo durante este tiempo­

se habían enfocado casi exclusivamente al an6lisis de lo es--

crito y de lo hablado. Hubo, sin embargo, excepciones impor­

tantes que han ejercido su influencia sobre las investigacio-

nes actuales. Por ejemplo, las observaciones e ideas en la -

obra de Darwin "The Expression of the emotions in Man and --­

Animals", escrita en 1872, han servido de guías para los estu 

dios contemporáneos de 1 as expresiones faciales. Muchas de -

las observaciones de Darwin, han sido comprobadas por el cono 

cimiento actual. (Ekmnn, 197 3). Obra cont ribuci6n importa ntc 

de esta 6poca fue el cUísico de Efron de 1941, "Gesture and -

Enviroment". 

El trabajo de Darwin sugiri6 la posibilidad de que las -

criaturas humanas en todos los contextos culturales, tienen -

elementos de expresi6n que les son comunes, mientras que el -

trabajo de Efron (1941) dcj6 establecida la importancia del 

papel de la cultura en la formaci6n de muchos de nuestros ge::_ 

tos. Efron (1941) también introdujo nuevas formas de estu---
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<liar los gestos y sus sistemas para clasificar los comporta-­

mientes no verbales to<lav!a impregnan las teoría~ e investig~ 

cienes actuales. 

La J6cada de los afies cincuenta fue un despertar de con­

ciencias para todas las 6reas de la comunicaci6n humana. En­

e! &rea de lo no verbal, ocurrieron tres eventos importantes, 

por lo menos. En 1952 el antrop6logo Ray Bird1<11istell se --­

hallaba explorando la posibilidad de que el movimiento corpo­

ral pudiese estar organizado de un modo similar a la estructu 

ra del lenguaje. Sus esfuerzos por examinar microsc6picamcn­

te el comportamiento humano, mediante el uso de películas, t~ 

vo una profunda influencia y dio una nueva designaci6n para -

el estudio de los movimientos corporales y los gestos: Kin6si 

ca. 

Otro untrop6logo, EJw<n-d Ilall, proporcion6 el estímulo -

para muchos años de investigaci6n acerca del uso del espacio­

por los humanos cuando public6 su obra c16sica, en 1959, "The 

Silent Langu.'.ljc". Hal 1 us6 la palabr:i "Prox6mic:i" p:ira refe­

rirse a esta 5rca de estudio, y detall6 mSs a6n sus ideas --­

unos años despu6s al publicar "The llidden Dimension" (1966). 

Fue en 1956 cuando se public6 el primer libro que us6 el 

t6nnino no verbal, Fue "Nonverbal Cmnmuni cat ion: Notes on The -

Visual Pcrccption of Iluman Rclation"'', por el psiquiatra aur· 

gen Ruesch y el fot6grafo Wcldon Kees. 



Durantu los atlas '60 y 1 70, invcstig~<lorcs individual e~ -

establecieron programas Je in\'c~tigaci6n sistcmtítica en dis-­

tintas &reas del comportamiento no verbal. Por ejemplo, -

Sommer (1969) continu6 el trabajo en el &rea Je prox6mico, en 

tanto Je KenJon (1970), Scheflen (1972) y Duncan y Fiske (1977) 

examinaron m6s a fondo la estructura y organizaci6n del mov-­

miento corporal y la postura. Las expresiones de emoci6n fu.<:_ 

ron estuJia<las tanto como senates faciales (Ekmnn, Friesen y­

Ellsworth, 1972), como sefiales vocales (l"Javitz, 1964]. i\<lemfis, 

se siguieron nuevas &reas de investigoci6n. Estos incluínn:­

Comportamiento del ojo [Argylc y Cook, 1975; Exline, 1971); -

Pausas (Gol<lman-Eisler, 1968}; Dilataci6n <le lo pupila (l~ss, 

1975); Atracci6n física (Berchcid y lfalste1·, 197•1); y lo habl 

li<lad para emitir sefiales no verbales en forma exacta y co--­

rrectn (Rosenthal, Hall, DiMattco, Rogcr~ r Archcr, 1979; Ro­

senthal, 1979). 

Mehrabian (1972) busc6 entender Jo que varios grupos <lc­

comportamientos no verbales las signific¡~an a los interac--­

tuantes. Otros progresos relacionados, desarrollados durante 

este período de tiempo incluye el aumento de investigaci6n en 

psicología ambiental (Prohansky, y Ittclson y Rivling, 1970); 

el libro <le Montagu (1981) que rcsumi6 la variada literaturn­

que había sobre el comportamiento del contacto, y varios es-­

fuerzas científicos para estudiar el papel que juegan la ropa 

las joyas y los co,;m6ticos en la comunicnci6n humana. (Roach-
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y Eicher, 1965). 

Dos importantes, pero no muy distintos eventos ocurrie-­

ron durante los aftos 1969 y 1970. En 1969, Ek~on y Friesen -

publicaron lo que es probablemente uno de las m&s importantes 

afirmaciones te6ricas de los 6ltimos tiempos, concerricnte a­

las orígenes, usos y codificaciones Jel comportamiento no ver 

bol. 

Gran parte de nuestros esfuerzos en invcstigaci6n, en el 

pasado reciente, fueron dedicados al examen intenso de los 

comportamientos individuales; aislados de sus complejas inter 

conexiones con el todo, con el conjunto. lloy día, sin embar­

go, se realizan cada vez nmyores esfuerzos con el fin Je com­

prender c6mo funcionan las partes individuales en relaci6n -­

con otras partes. 

Por esto, este estudio examinar& el patr6n de comporta-­

miento no verbal dentro del contexto de ncgociaci6n. 

1.3.3.3 DEFINICIONES. 

El referente m6s popular de la frase comunicaci6n no ver 

bal, es la comunicaci6n realizada por medios distintos a las­

palabras. 

En un esfuerzo por evitar los escollos de una sola defi­

nici6n, algunas personas definen ln comunicaci6n no verbal me 

<liante el listado de los &reas que se estudian típicamente; -
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c.g., mirnd;:is, expresiones facja·les, olor, :1paricncia física, 

gc~tc.s, postur~1.s, \'OC.:.Jli:~1ciones, Jist~1nci~1, vestimenta, aLlO,!. 

nos corµornles, contacto y factores ambientales como la nrqui_ 

tectura, mobiliario, lluminaci6n y temperatura. 

Los elementos no verbales incluyen todo aquello que es -

comunicado y que no es específicamente verbal (expresado por­

medio de palabras); es decir, la manera que una persona util! 

za el tiempo, el espacio, los movimientos del cuerpo (contac­

tos visuales, cx¡1resioncs faciales, gestos, poses y movimien­

tos), lavo: y los objetos, son parte esencial de todos los -

mensajes que una persona envía. (llybcls )' lieaver, 1980). 

Algunos autores como Mehrabian, dicen que en el sentido­

miis estricto debe aplicarse s6lo a "acciones como una forma • 

diferente de lenguaje e incluye s6lo aquellos fen6menos como­

expresiones faciales, gestos (ademanes) de brazos y manos, -­

postura, posiciones y varios movimientos de cuerpo, piernas y 

pies". Otros utilizan el t6rmlno en un sentido mtis amplio i_!! 

cluyen<lo cualquier forma <le comunicaci6n que no se trnnsmitc­

con palabras tales como, reconocimiento del tiempo, relaciones 

espaciales, vestido e indicaciones vocales. 

Ray Birdwhistell ha preferido el término "Kin6sicas" pa­

r3 el 6rea de comunicaci6n vía movimiento corporal. 

Wescott ha sugerido "Cocn6tica" como una marca para el -

paralengunje, prox6mica, postura, expresi6n facial, movimien-
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tos corporales, cntonaci6n y eventos interaccionalcs. 

Han habido \·arios jntentos para cntalognr lns [1rcas no .. 

verbales: por ejemplo, Bnrkcr y Colllus (1976) Identifican 18 

5reas posibles: insectos }" n11irnalcs, cultura, medio an1bientc, 

gestos, expresiones focinlcs, movimiento corporal y kin6sica, 

comportamiento humano, patrones de intcracci6n, aprendizaje,-

. mfiquino, m6sicn, paralinguística, vestido personal y aparien­

cia, psÍcico, pint\1ras, espacio, tactil y cut~neo, y por 61ti 

mo, tiempo. 

Rucsch y Kecs (1974)* enlistaron tres fircns principalcs­

en comunlcoci6n no verbal: Jcnguojc por signos, lenguaje por­

acci6n, lenguaje por objeto. Eisernberg y Smlth (1975)* uso-­

ron tres categorfns principales: pornlcnguajc, kin6sica y --­

proxémica. Knapp (1982), inclure: a) moci6n corporal o campo!_ 

tamiento kin6sico, b) características físicas, c) comporta--­

miento de contacto, <l) poralcugunje, e) proxérnicn, f) artefac 

tos, y g) foctorcs del medio. 

Argyle not6: a) co11tacto corporal, b) postura, e) apn--­

ricncin física, <l) movimiento facial y gestos, e) dirccci6u -

de la mirada, y f) aspectos no verbales del discurso corno el­

tiempo, tono emocio~al y acento. Duncan menciona: o) movi--­

miento corporal, b) lenguaje, c) prox6mica, d) olfoci6n, e) -

senslbili<lad de lo piel n lo temperatura y el contacto, y f)­

uso de artefactos. Por su parte llarrison identifico: o) c6di 

*Citados por Knopp Mork L., 1982. 
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gos de nctuncl6n, b) c6<ligos <le uso de artefactos, c) c6digos 

CSJ>acio-tcmpo1·ales, y J) c6lligos 1ncdiatorios. 

Por óltimo, Ekmnn y Friesen (1969), trataron 5 tipos dc­

comportamientos no verbales y el grado en que nos damos cuen­

ta de que los estamos 1 lc\'ando a cabo. Lo::; emblemas son ne-­

tos no verbales que tienen uno trn<lucci6n verbal directa. Es 

tamos muy conscientes de que rc~1lizurnos estos actos, y es mt1y 

probable que estfn bajo nuestro control. Los ilustradores 

son gestos que acompañan e llustran nuestra habla. Aunque P.'.: 

recemos estar conscientes y ser capuces de controlar estos nio 

vimientos, el nivel de conciencia y control es menor que el -­

que tenemos respecto de los emblemas. Las demostrncion~s <le­

nfecto son expresiones <le emoci6n normales, expuestas por el­

rostro. Una vez que ha aparecido la expresi6n en el rostro,­

parecemos tener un alto grado de conciencia, pero Ja expre--­

si6n se puede <lar sin ninguna conciencia o control. Ekmnn y­

Friesen creen que generalmente controlomos bastante bien nues 

tras expresiones faciales, por Jo que consideran que es un 1~ 

gar lnupropi•Jo para buscar avisos sobre In veracidad Je Jo -

que nos dice t1nil persona. Reguladores son los comportmnien-­

tos que nos sirven para mantener el flujo de ido y vuelta del 

hablar y escuchar en la conversaci6n. En general, no nos 

Jnmos cuenta <le estos comportnmicntos en nosotros mis1nos, 

pero estamos muy concientcs <le su presencia en otras personas. 

Estas son las señales que nos indican que nos apresuremos, --
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dejemos <le hublur, nos expliquemos, rcpitnmos, cte. Los a<loi:. 

tudores son esos comportamientos que nosotros llumumos frc--­

cucntc111cntc l1Gbitos 11crvJosos, como so11 el morderse las uflus, 

roscarse, etc. Son movimientos que originalmente tienen un -

prop6sito, que es a<loptnr nl individuo u su ambiente, o puc-­

den a<luptur objetos para que sean m1is Gtiles, adaptar otro in 

dividuo el medio ambiente. 

En resumen, ln comunicaci6n no verbal se puede definir -

como la comt111icaci6n que ah¡11·ca scílalcs distintas <le palabras 

siempre y cuando se entienda que la distinci6n entre los pal! 

bras y otras seHales ocasionalmente no es muy claro y puede -

traslaparse. 

1.3,3.4 ÜRJGEN DEL LENGUAJE No VERBAL. 

!.u primera pregunt<1 que surge al hablar de este temo es: 

¿Son aprendidos todos los comportamientos no verbales?, 

Mediante la obsen•aci6n de los otros, aprendemos c6mo 

reaccionar ante cjL'rtos estímulos. Nuestro medio ambiente es 

también instrumento par;1 determinar cu1inrJo ocurre por primera 

vez un comportamiento y qu6 tan seguido ocurre despu6s de eso. 

Algunos comportamientos se oprcnrJen y compa~tcn con uno pers~ 

na; otros se comporten con grupos mayores como las fnmllias o 

culturas enteras. 

Parece haber también un fun<lnmento biol6gico pnra olgu--
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nos i...\c nut:>st r0~ comport~1mil'ntos. 

llay c\·iJcncin Je que programas neurol6gicos heredados -­

con$tituyc11 ln base par~1 algunos Je nuestros comportarnicntos­

no verbales. Por otro lado, parece que hemos nacido con lo -

prcdi~posici6n o ca¡1acidaJ de np1·cn<lc1· ciertos compo1·tamicr1to~ 

no \·erbnlcs. Qué t:1nto se Jc~:trroll¡1r511 estos compo1·t~1micntus 

y l~ts pcculiariJaJcs de su m:1nifestaci6n estarán dctcr1ni11a<lns, 

no obstante, por el medio ambiente de cada uno. 

Para ~lchrabian (1977) la mayoría de los mensaje~ no ver­

bales que recibe uno persona provienen Je: 

1) Ambiente. 

2) La apariencia, 

3) Cara. 

4) El tacto. 

5) La vo:. 

6) La mov i 1 id ad. 

Ekman (1Ab9) por su porte, encontr6 que ciertas respues­

tas emocionales búsicas, incluyendo: alegría, disgusto, sor-­

presn, tristcz11, enojo y mic~lo son reconocidos t1nivcrsnlmcntc. 

A continu~ci6n mencionaremos los investigaciones de di-­

versos autores sobre 6rcns cspecÍflcns del comportamiento no­

vcrbal. 
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1.3.3.5 ltiVEST!CAC!OtiES SOBP.E EL LEtiGIJAJE 

No VERBAL, 

Para el desarrollo de este subtema, se dividirdn los es-

tudios en tres ram~s: 

1) Proxémica. - T6rmino acuñado por Edward l!all (1959) en -

la publicaci6n de su obra cUÍsicn "The silent l anguage" para­

rcferirsc al uso del espacia por los humanos. 

2) Kin6sica.- Ruy Birdwhistcll, en el ano de 1952 al escri 

bír la obr3 "Introduction to Kincsics", introdujo este térmi-

no al estudio del lenguaje no verbal, 

El estudio de la kinésica incluye los aspectos no verba­

les de los contactos de ojos, expresiones faciales, gestos, -

posturas y movimientos. 

3) Par:1lenguaje.- De acuerdo con La France y Moyo (1969),­

cstc término describe el tono vocal en términos de fuerza, t~ 

no, la pausa y el ritmo. Se incluyen en el paralenguajc voc!: 

liznclones tales como boste:os, suspiros, risos y llantos. 

De acuerdo a esta clasificaci6n mencionaremos en primer-

t6rmino los estudios relacionados con la prox6mica. 

l!an habido varios intentos para clasificnr el espacio: 

Lynwn y Scott (1967) han delineado cuatro tipos <le tct'l'í 

torio: 
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1) Territorio público, el cual cst5 abierto a todos. 2] Terri 

torio Jel hogar, JcnJc existe el sentido de intlmiJoJ y Jiber 

tad, 3) Territorio corporal, que es altamente pri\•aclo, y ·1) -

el territorio mfis restringido, s6lo accesible a Íntimos. 

Por su parte', Ed1<anl llall (1968) ha categoriznclo el esp~ 

cio personal en cuatro zonas; 1) intima. 2) personal. 3) So-­

cial. 4) PÚbl i en. 

El espacio Íntimo s6lo permite In entrada a otros hnjo -

circunstancias especiales. Para invadir la zona fntima, de-­

ben existir razones claras y bien entendidas. Bajo otras el! 

cunstnncins, las personas que violen este espacio scrfin vis-­

tas como objetos mfis que como personas. 

El espacio personal implica cercanía o nmistud. 

La tercera zona que corresponde al espacio social, es -­

donde se conducen por lo general los negocios impersonales. -

La gente que trabaja junta mantendr6 este espacio. 

Por Último, el espacio público representa distancias pa­

ra interacciones confortables. 

El espacio personal es relativo al cuerpo de la persona­

y se mueve con el individuo, sus límites son flexibles y cs-­

tAn asociaclos con los sentimientos de Ja persona respecto de­

otros. Se extiende hasta el punto en que una persona ya no -

se siente confortable con la cercanía de otro. La violaci6n-
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del espacio personal provoco reacciones negativas. 

Sumado a lo a11terior, en cuaJquicr momcr1to, facto1·cs co­

mo la personalidad, el ambiente y la percepci6n del rol de -­

otros, determinnrSn lns necesidades del espacio personal de -

un individuo. 

Leipold (1963) Patterson y lfolmcs (1966) y \\'illinrns (1963) 

hnn encontrado que los extrovertidos se acercan m&s y mantie­

nen distancias m5s paquefias entre ellos y los otros, que los­

introvertidos. 

Evans y Hawnrd (1973), en su resumen de las investigacl2 

nes concl 11yen que una mayor proximidad se obtiene en parcj as­

de diferente sexo. 

Generalmente el individuo se acerca mSs a un compnfiero -

que a una persona mús joven o vieja. (ll'illis, 1966; Pcdrsen,-

1973). 

Por otro ludo, la distancia que se mantiene cuando se ha 

bla con una persono, con frecuencia refleja lo que se siente­

de dicha persona o la fuerza de las actitudes que se tiene -­

hacia la persona en aquel momento. Una menor distancia gene­

ralmente refleja entusiasmo. Entre mSs distancia haya entre­

las personas, éstas son menos amigables, relacionadas y comu­

nicativas. (Russo, 1967), 

Los individuos que se atraen mutuamente y quieren demos-
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Lott y Sommer, 1967; ~orum Rus so )' Sommer, 1967, etc.). lle -

la misn1a manera, los individuos ~1ue buscan aprob¡1ci6n 1·c<lucc11 

la distancia. (HosenfclJ, 1965). 

~!eh rabian (1970, 1971) not6 que ln atracción positiva r_c: 

sulta generalmente en rcducci6n de distancia, m5s inclinnci6n 

hacia Jdelante, mSs contacto visual, una orientaci6n corporal 

mSs directa, mSs rclajaci6n postura!, mayor expresi6n facinl­

efecti\·n con m6s conversaci6n activo. Similarmente, Rosenfeld 

(1966) encontr6 m6s sonrisa, menos movimientos <le cabeza neg~ 

tivos en relaciones interpersonales positivas. 

Otra dimensi6n de los patrones Je In distancia es el pr2 

p6sito de la intcracci6n. En estudios de la distancia rela-­

cionacla a varios tipos e.le grupos de tare ns, Cook (1970), Noru, 

Russo y Sommer (1967) y Son11:1er (1965), encontraron diferentes 

patrones de distancia dependine<lo de la forma de interacci6n­

requerida: 1) Para grupos de conversaci6n casual los sujctos­

prcfieren sentarse en los esquinas o adyacente, lo que es re­

lativamente cerca. 2) Para grupos que trabajan en un proyec­

to cooperativo, los sujetos prefieren sentarse lado a lado. -

3) Para grupos competitivos, los sujetos prefieren sentarse -

opuestamente, lo que les permite cierta protecci6n, y 4) Para 

grupos que conct6an trabajando en diferentes proyectos, se se 

lccciona un arreglo mSs distante. 

Sommcr (1969), estableci6 una relaci6n entre espacio y -
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estilos de resoluci6n de conflictos, 

La gente elige arreglos cara a cara, o esquina a esquina, 

para conversaciones casuales, lado a lado para cooperaci6n, -

modelos distantes para co-ucci6n, y cara a cara para arreglos 

de competencia. Los estudios revelan que en general, la gen­

te parece preferir arreglos lado a lado para cooperaci6n, y -

cara a cara para competencia. No est6 claro si estas posici~ 

nes ayudan a obtener cooperaci6n o conflicto, o si son elegi­

dos en base a dichos sentimientos. Existe evidencia de que -

Ja gente sentada en un arreglo formal, obtcndr6 una cnlifica­

ci6n alta en la escala designada a medir ansiedad, a diferen­

cia de la gente sentada en arreglos informales. Algunas pos.!_ 

clones son m&s provcchos¡is, otras crean cxpcctntJvns acerca -

de la intcracci6n potencialmente cooperativa o competitiva de 

las interrelaciones entre las personas. 

La intimidad física puede alentar la soluci6n de proble­

mas y por lo tanto desarrollar soluciones integratlvas. Esto 

recibe apoyo de Bauelas, et.al. (1963), Morley y Sepheenson -

(1969, 1970), Vitz y Kite (1970), quienes encontraron que los 

negociadores toman posiciones mSs flexibles y conceden m&s rS 

pidamcnte cuando se encuentran cara a cara, que cuando cstSn­

distanciados. 

Una considcraci6n de interacci6n final que se debe notor 

es la presencia o ausencia de un líder en el grupo. fiare y -

Bales (1963), encontraron que los líderes seleccionan las po-
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lu intcL1c---sicJones centrales donde pueJan controlar mejor 

ci6n, probahlementc porque esa posici6n ofrece un contacto vi 

suul mayor con las personas, 

La posici6n rclatlva de las personas en un grupo puede -

determinar qui6n serS el líder. 

Cuando dos personas estdn sentadas de un lado de la mesa 

y tres del otro lado, lo mSs probable es que el líder se cn-­

cuentre del lado donde est&n las dos personas. Por lo tanto, 

al igualar el poder y distribuir el liderazgo entre los miern-

bros del grupo, es apropiado proveer lugares indiferenciados­

para todos los miembros del grupo. 

La selecci6n de uno posici6n central por uno persona do­

minante debe influenciar la distancia Je los otros con 61. 

indudablemente su selecci6n de posiciones puede ser depcndie.!.! 

te sobre su co-orientaci6n con el líder, su deseo personal de 

dominar y las restricciones funcionales del arreglo del mcbi-

liario. 

Parece que el acercamiento de las personas con otras que 

proveen de alg6n tipo de recompensa es mayor, y la evitaci6n­

lo es de aquéllos cuyas acciones sirvan como una forma de cas 

tigo. 

La recompensa puede tomar In forma de afiliaci6n, atrac­

ci6n, aceptaci6n o aprobaci6n, además de recompensas tangi--­

bles, El castigo puede incurrir crítica, rechazo o rcpulsi6n. 



80 

Nds proximidad, es tomada como un mensaje de evnluaci6n­

favorablc. De esto deriva que, cuando une persona es visto -

como recompcnsante y se mueve hacia adelante, el receptor lo­

va ¡1 interpretar corno lln signo de mGs uni6n, atracci6n o apr~ 

baci6n. El que la misma persona se aparte, se tomar& como -­

signo de haber perdido su favor. 

El grado de proximidad tembi6n afecta la cantidad de in­

tcraccci6n que resulta. Pricst y Sawyer (1967), dicen que la 

probabilidad de que dos personas interoct6en es mSs uno fun-­

ci6n de la distancia entre ellos que de cualquier otra carac­

terístico. 

Otros elementos no verbales pueden influenciar la sensa­

ci6n de distancia. Muchos investigadores opinan que es el -­

juego entre el contacto visual, la orientnci6n corporal, ln -

inclinaci6n del cuerpo y la distancia actual, lo que dctcrmj -

na la percepci6n de proximi<lod. (Argylc y Dcon, 1965; llnll, -

1966; Argyle, Lalljec y Cook 1968). 

Un elemento muy importante en el lenguaje no verbal, es­

el contacto personal. El contacto es el primer medio de comu 

nicaci6n desarrollado en el embri6n y es descrito por Nontagu 

(1971) como "La ma,ire de los sentidos". 

Jourard (1966), sugiere que hay gente que libremente in­

tercambia contactos con otros y otros que limitan el contacto 

físico. Jourard y Rubin (1968), decían que hombre y mujer 
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mantenían un rasgo consistente <le contacto y accesibilidad a­

tacar a otras personas. Dicen que caJu porsonn puede munifos 

tar el mismo patr6n de contacto durante la mayoría de las re­

l:icionc>s lntcrpc>rsonnlcs. ,lfehrabian (1971), mnntiL'nc que el­

contacto es una forma b6sica de acercamiento en las relacio-­

nes interpcrsonolcs, que proveen mayor cercanía e inmcdiaci6n 

entre los interactuantcs, el fallo al utilizar el contacto es 

indicativo de evitaci6n de la rclaci6n y falta de cercanía in 

terpersonal. Consecuentemente, parece existir un rasgo b~si­

co de evitaci6n y puede tener un impacto poderoso en las rcla 

clones interpersonales. 

Lclbmdtz y Anderson (1976), sugieren que un número de -

factores contextuales 3fectan la buena voluntad hoci3 el con­

tacto. Primero, el firea del cuerpo va a determinar si el con 

tacto va a ocurrir o no. Los 6rgonos sexuales son evitados -

cuidadosamente por todas las personas, (Jourar, 1966; Nguyen, 

llclsin r Nguyc, 1975). Segundo, las personas con dcformidn-­

des físicas, obviamente reciben menos contacto que las perso­

nas normales. (!1atson, 1975). 

El rasgo de evitaci6n del contacto puede tener varias dl 

mensiones que dependen de si el contacto es recibido o dado y, 

del sexo de la persona. Primero, Jourard y Rubin (1968), di.::_ 

tingucn dos distintos rasgos: 1) Contacto y 2) Disposicl6n -­

hacia el contacto. Segundo, las personas pueden evitar tocar 

a miembros de un s6lo sexo, pero no del otro. Jourard (1966), 
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y Jourar<l y Rubin (1968), indlcon que mayores cantidades de -

contacto ocurren en dl'.adas de sexos opuestos. l\guyC'n, llclsln 

y Nguyen (1975), reportan que el contacto es interpretado di­

ferentemente cuando es recibido de un amigo del sexo opuesto, 

que cuando es del mismo. Cualquier intento de medir la evita 

ci6n del contacto debe considerar el rol del individuo y el -

sexo de la díada. 

Leibowitz y Anderson (1976), encontraron que los roles -

culturales parecen establecer el nivel bfisico de evitaci6n -­

del contacto de una persono, y estos roles son mfis poderosos­

determinadores que el autoconcepto. 

Mientras que la edad tenía poco o ningGn efecto en la 

evitaci6n del contacto en personas del mismo sexo, la edad 

cuento el 10% de la varianza en la evitaci6n del sexo opuesto. 

Las personas j6venes evitan menos el contacto con el sexo --­

opuesto, 

Por otro lado, las mujeres exhiben mayores niveles de 

evitaci6n de contacto hacia personas del sexo opuesto, que 

los hombres. 

Concluyen su investignci6n diciendo que lns mayores in-­

fluencias en la evitaci6n del contacto, fueron: edad, sexo r! 

ligi6n y status marital. Otras predicciones comunicacionales 

como aprehensi6n comunicativa, autoestima y auto-imagen, no -

tuvieron influencia significativa. 
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Sumudo a todo lo anteriormente descrito, existe evidencio 

Je que el hombre necesita uno cierta cuntiduJ de distunclu --­

entre 61 )'otros, definido como cstp;1cio personal. Medidas fí 

sicas, oh~crva~ioncs (!i1·ectas y 1·cportcs pc1·sonnlos, l1nn reve­

lado ansiedad ante la invasi6n del espacio personal, Indicado 

res no verbales de ansiedad se han grabado en varias lnvestig! 

ciones, estos incluyen cambio de oricntaci6n del cuerpo, com-­

portamiento compensatorio, como la construcci6n de barreras -­

corporales, reducci6n del contacto visual, hacerse para ntr&s, 

rnscursc la cabeza, y tambi6n incremento de la distancin. 

Para compensar ln inquietud que nos causa la proximidad -

física accidental con un desconocido, frecuentemente mostramos 

características asociadas con la frialdad. Pruncimos el cefio, 

mostramos desinter6s o adoptamos ciertas expresiones. Normal­

mente nos apartamos y si no logrnmos conseguirlo, nos sentimos 

tensos. Evitamos sostener la mirada de las otras personas. 

Cuando es posible, evitamos tocar al extraño, Nos encerramos­

en nosotros mismos para así mantener cierta distancia con la -

otra persona. Normalmente no nos damos cuenta de c6mo valora­

mos el espacio personal hasta que éste nos es limitado o viola 

do. 

El espacio personal aparentemente provee seguridad, Si -

una persona se encuentra en el territorio de otra, se sentirfi­

mSs insegura y su capacidad de resolver problemas disminuir& a 

causa de la ansiedad. En algunos puntos los humanos rcaccio--
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non negativamente a Ja violaci6n de su espacio inmediato, Esto 

sugiere que las reacciones de ansiedad est6n justificadas. Lo 

intrusi6n del espacio, si es muy cerca, puede crear una amena­

za a la integridad física o psicol6gicu individual. La invo-­

si6n del espacio personal puede ser vista como una amenaza a -

la libertad de movimiento causando una rcacci6n negativa. 

Por otro lado, las variables de interacci6n espccíficas­

que determinan Ju distancia normativa, son de gran importan-­

cla y entre ellas se encuentran la formalidad o intimidad de­

la situaci6n o tema; familiaridad de los interactuantes con -

el ambiente, prop6sito de la interacci6n y situaciones de pr! 

sencia del líder. 

A medido que se incrementa la dlstuncia, aumenta la for­

malidad de la situaci6n. Las comunicaciones interpcrsonales­

y Ja mayoría de los discursos sociales, son informales y tie­

nen lugar a distancias muy pr6ximas, mientras que las comuni­

caciones p6blicas son mucho m6s formales y se hacen a una ma­

yor distancia. (Bureoon y Janes, 1976). 

Con respecto a esto, Keiser y Altman (1976), en su estu­

dio encontraron que los buenos amigos que discutían t6picos -

superficiales, exhibían tipos de comportamientos no verbales­

relajados, mientras que las parejas que se conocieron casual­

mente y discutieron t6picos íntimos, mostraron relntivamente­

mSs tensi6n en su comportamiento no verbal. Como comporta---



SS 

mientas de re1'ijaci6n cxi•tL'll: ccrntacto visual, scnt:irse so- -

bre las piernas, gcsticulaci6n e .inclinaci6n hacia adelante.­

Como conducta de tcnsi6n se presentaron el juntar las mnnos,­

mnnipulaci6n, el hacerse hacia odelontc, inclinarse hacia el­

lado y oricntaci6n de las piernas. 

Hall (1973) relaciona por su parte, las distancias del -

habla a los cambios en el nivel de la voz y a su relaci6n -­

con la naturale:a de la información transmitida. 

Otros estudios indican que la distancia social varía dc­

acuerdo al g6nero y status do los indiviJuos, así como a su -

cultura. 

Estas diferencias pueden afectar el arreglo del mobilia­

rio ya que 6stos dictaminan el Sngulo de intcracci6n. 

Las relaciones al mismo nivel, es más probable que sean­

informales y cálidas. Cuanto mayor sea la discrepancia entre 

las partes, mayor serd la distancia espacial entre sus comuni 

caciones. 

La gente se comporta más formalmente en situaciones en -

que existe una diferencia de status. Las personas de más al­

to status determinan el grado de cercanía permitido en su in­

teracci6n con otras. 

La relajaci6n del cuerpo es un indicador muy importante­

de un alto status. Una persona poderosa puede relajarse y el 
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Jébil permanecer tenso )' observante. (Shenflet y Shcflen, 19i6) 

El modo en que el mobiliario e• acomodado es importante, 

porque señala el status de 1 a gente. El poner un mueble erunf'._ 

dio de una persona y la otra, minimiza el contacto y crea uno 

atm6sfera formal e impersonal. 

Cierto tipo de arreglo en el mobiliario parece facilitar 

la comunicaci6n, mientras otros arreglos Ja dificultan. Orie! 

taciones m&s directas y posiciones cercanas facilitan la com~ 

11i caci6n. Una proximidad excesiva no provoca com·ersaci6n, -

yn que la gente estfi menos relajada. 

En situaciones en las que es importante establecer una -

buena relacl6n de confianza y comunicaci6n, el sentarse alej~ 

dos puede traer problemas. 

Por 6ltimo, un aspecto importante del mobiliario es el -

escritorio. Por muchos anos se pens6 que éste debería ser 

punto central de una oficina ya que simboliza el trabajo y 

los negocios. Esto ya no es aplicable a todos los ambicntes­

de trabajo. 

Actualmente, los escritorios han sido vistos como barre­

ras para la comunicaci6n. El prop6sito actual del escritorio 

es visto en términos funcionales, es decir, provee una super­

ficie para escribir. Un arreglo de esta manera, permitir~ -­

miís apertura y un acceso m~s inmcuiato a 1 as personas que en-
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mt1nic.1ci6n. 

AJemSs Jcl escritorio, existen otros adorno~ que transmi­

t~n otros mensajes ambientales. 

Las diferencias entre distintos niveles de trabajo, se ex 

tienden al mobiliario de oficina. (Knapp Mark L., 1979). 

Comenzaremos con las investigaciones de la segunda úrea 

de an,lisis, la kin6sica. 

La mayoría de las comunicaciones no verbales, est5n rela­

cionadas de alguna manera con los movimientos del cuerpo. La­

manera en que cualquier parte del cuerpo se mueve cstS relaci~ 

nada directamente con el espacio )'el tiempo, ya que dicho mo­

vimiento se produce dentro de un período de tiempo y de un es­

pacio específico. 

Se cree que otros comportamientos se desarrollan en con-­

junto con nuestras primeras expresiones al estar aprendiendo -

nuestras labores sociales, emocionales o motoras. 

Normalmente nosotros tendríamos poca conciencia de cstos­

actos. Nos preocupamos sobre los posibles efectos que pueda -

tener nuestra apariencia y hacemos ajustes para encajar en di­

versas situaciones sociales. Además, continuamente estamos -­

controlando el medio ambiente de una interacci6n. 
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De todas las fuentes de interacci6n no verbal, la cara 

provee mucho mayor infonnaci6n que cualquier otra. Est3 es 

una de las partes m6s expresivos del cuerpo. La manera como -

se mueven 1 as cejas, frente, ojos, boca, lengua, 1 nbios y bar­

billa, comunica algo de uno mismo. Sin embargo, no todas nues 

tras sugerencias faciales est6n sujetas a nuestro control di-­

recto y consciente. 

Ya que se est6 mucho m(1s consciente de las expresiones 

verbales, se aprende a fingir una cxpresi6n o sentimiento, --­

cuando en realidad no se cstS experimentando. 

Mehrabian (1970), encontr6 que muchos sujetos eran incap! 

ces de producir mensajes sarc5sticos a trav6s de una grabaci6n, 

porque no pod(an producir un tono apropiado de voz. Tenían -­

una tendencia a fingir expresiones faciales, para transmitir -

el mensaje }' cuando su cara no era visible, no fueros efecti-­

vos. 

Uno de los problemas principales de los intentos para --­

identificar las expresiones faciales de las personas y su emo­

ci6n correspondiente, reside en la idiosincracia de los indivi 

duos. Los manerismos personales de un individuo pueden llevar 

al receptor a malinterpretar las claves faciales. 

Nuestra cara puede hacer literalmente miles de cxpresio-­

nes distintas, lo que significa, que una sugerencia para una -

persono ten<lr6 un significado distinto para otra. 
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Lo que la carLl Je un3 persona revcln cua11Jo se cst~ con1u 

nic:tndo un men~¡1jc, marc~i impo1·t;111tcs t!ifc1·cncias en c6mo cs­

recibido dicho mensaje. Un simple movimiento de la boca o de 

la ceja puede revelar accptnci6n, rccha:o, escepticismo o in­

cluso enfado. 

Las sugerencias faciales son importantes en cunl4uicr si 

tuaci6n de comunicaci6n, pero cuanto mSs cerca estS el recep­

tor de la fuente, mSs importantes serfin. En la distancia, -­

los gestos ocupan con frecuencia el lugar de las cxprcsioncs­

faciales. Por su parte, los gestos, proporcionan numerosas -

sugerencias adicionales, hay tantos tipos y variedades de 6s­

tos como comunicadores. 

Cuando un oyente presta mSs atenci6n a lo que cst' ha--­

ciendo con las manos que a lo que se estfi diciendo con las P! 

labras, se debe a que se estS gesticulando demasiado, o bien­

se cstfin usando gestos incorrectos. Ello indica que se cstS­

pcrdicndo parte del significado del mensaje verbal. 

Los ojos constituyen otro factor relevante en la comuni­

caci6n no verbal. 

Para el comunicador, el contacto con los ojos funciona -

de tres maneras b&sicas: ayuda a demostrar que se presta ate_!! 

ci6n e indica inclusi6n; muestra la intensidad de un senti--­

micnto y proporciona rctroalimcntaci6n. 

Cuando se mira directamente a los ojos de otra persona,-
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se revela que se estS pre~tan<lo atenci6n y que al mismo tiem­

po se desea que 6sta sea recíproca. Cuando la comunicaci6n -

es directa, el contacto de ojos es mfis fuerte. Por otro lado, 

si no se mira <lircctnmcntc a la pcrson¡1, se con$igue r1partnr­

la de la comunicaci6n. En los pequefios grupos de comunlca--­

ci6n, los miembros mfis fuertes pueden aislar a los <l6biles ne 

gSndose a mentener un contacto <le ojos directo con ellos. --­

(llybels y Weaver, 1980). 

Un receptor que est5 interesado en el mensaje del comuni 

cador, lo escuchar6 con atenci6n mostrfindola a trav6s de un -

constante contacto visual. Los receptores que no miran al co 

municador, con frecuencia bloquean la comunicaci6n debido a -

que se suspende la retroalimentacl6n que la fuente necesita.­

Asimismo, no hay manera mfis segura de perder a un receptor, -

que evitando el contacto directo de los ojos. 

A medida que el n6mero de personas con las que se estfi -

comunicando se incrementa, debe aumentarse asimismo el contac 

to visual para que todos sientan que fonna parte <le la tran-­

sacci6n. Se ha visto que se mantiene un contacto visual ma-­

yor con las personas que nos agradan, en relaci6n n las que -

nos desagradan. 

Por otro lado, el comportamiento visual se ha relaciona­

do con el nivel de ansiedad. Un porcentaje alto de parpadeo, 

indica altos niveles de ansiedad. 
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Por G!timo, entrevistadores exitosos como Shenflct y She­

flcn (1976), sugieren que los entrevistJ<lores deben observar -

indicaciones no verbales, tales como indecisiones y desviacio­

nes de los ojos, ya que pueden indicar que el entrevistador 

estS tocando un tema sensitivo o que el entrevistador cst5 

mintiendo. 

Al igual que los ojos, la postura forma parte importonte­

del comportamiento no yerbal. Se puede definir como el arre-­

glo y la posici6n del cuerpo y de las extremidades en su con-­

junto. La postura puede reflejar motivaciones, intenciones y­

actitudes. 

Es importante en las comunicaciones, ya que puede revelar 

la actitud del comunicador en relaci6n al mensaje y al recep-­

tor. El individuo que est& interesado en transmitir un mensa­

je, probablemente se inclinar6 ligeramente hacia el receptor.­

Una actitud positiva con respecto al receptor, también puede -

inducir a adoptar una posici6n inclinada. Por el contrario, -

una postura rígida, difícil o descuidada, puede reflejar <lesi~ 

ter's e incluso desagrado. Albert Mehrnbian cncontr6 que la -

postura del cuerpo del comunicador puede revelar tres tipos de 

posiciones en relaci6n al status de la persona con quien se 

está comunicando. Se adopta una postura relajada cuando se 

percibe que el status de la otra persona es inferior; la post2 

ra es menos relajada cuando se percibe que el status de la 

otra persona es igual y, finalmente, se adopta una postura ten 
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sa cuando se percibe que la otra persona pertenece a un status 

más elevado. La postura del o¡-ente, según Mehrabian, pueJe r_<: 

velar si la persona se siente amennznda, si le ngradn el comu­

nicador, o si siente que su status es superior o inferior al -

propio. 

La postura es una de las sugerencias m5s Importantes que, 

tanto la fuente como el receptor, interpretan, y ambos deben -

conocer que la postura que adopta puede influenciar el ambien­

te, as[ como determinar los resultados. 

Finalmente, los movimientos del cuerpo con frecuencia re­

flejan las intenciones de una persona, en rclaci6n a incluir o 

excluir a otra, aunque sea por medio de movimientos no inten-­

cionados. 

El lenguaje de objetos es un medio de comunicnci6n a tra­

vés de cosas materiales, incluyendo el cuerpo hwnano y su ves­

timenta, 

A pesar de que el vestido no hace al hombre, influcncra -

en la manera como los otros lo perciben. El estilo personal -

de vestir, provee al observador mucha in(ormaci6n acerca de la 

persona. Pocos son los que niegan la importancia de la apa--­

riencia y de los mensajes que se transmiten a trav6s de facto­

res: vestido, arreglo del cabello y otros adornos p~rsonnles. 

La gran variedad de productos para el cabello, indican su 
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importancia en la societlacl. Pl'llegrlni (1973), encontr6 una -

relaci6n positi\•a entrt' la canti,\:ld Je' rello facial de un hom­

bre y las cualidades positivas que se le atribuyen. En otro -

estudio, se demostr6 que los hombres bnrbados eran percibiJos­

mSs favorablemente que los no barbados. 

Seg6n Arbyle y Trowcr [1980), el largo Je cabello mascull 

no ha sido una sefial importante en los 6ltimos nnos. Una teo­

ría establece que el cabello largo es usado por los marginados, 

los rebeldes, y otras personas que esttin fuera del control so­

cial, a6n cuando en afias recientes su significado obviamente -

ha cambiado. 

Adem6s tle la ropa, se deben consiecrar los objetos con -­

los que los individuos adornan su ropa o a sí mismos. Agujos­

de solapa, pendientes, escudos de sociedades, anillos de cole­

gio, gafas o incluso los cosm6ticos, revelan la personalidad -

de quien los usa. 

Los lentes han sido indicadores de la personalidad del -­

usuario. En un estudio, Thorton (1944), cncontr6 mayores ras­

gos de inteligencia e industriosidad en las personas que usa-­

ban lentes. 

La gente hoce estimaciones sobre el cnrScter y la crcdib! 

lidad de otros, en base a lo ropa que visten. Se puede tam·-­

bi6n utilizar el vestido para hacer estimaciones acerca de la­

scguridad, status social y la personalidad de otras gentes. 
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La mera presencia de objetos, es una forma de comunicn-­

ci6n no verbal. En situaciones de comunicaci6n, los objetos­

quc se encuentran en la habitaci6n se combinan para formar 

una comunicaci6n total. Asimismo, los objetos que tocamos 

mientras estamos comunicándonos, tambi6n se convierten en men 

sajes no verbales. 

Otro factor que sin lugar a dudas nfectn la lmprcsi6n de 

una persona, es su manera <le emplear el tiempo. 

La cron6mica, se refiere a las actitudes hacia el tiempo 

que varían entre las gentes, tambi6n incluye la cantidad de -

tiempo que parece npropinda para una interacci6n. Estas dife 

rencias en las nociones de lo que constituye el uso adecuado­

del tiempo, puede llevar a malos entendidos o a insultos mal­

intencionados. La utilizaci6n egoísta del tiempo se refleja­

en conductas que no reflejan los intereses, los deseos y las­

necesidades de los demás. 

La regulaci6n satisfactoria del tiempo, por ejemplo, la­

duraci6n de una junta con un supervisor, sugiere el status de 

una persona dentro de la organizaci6n. Mientras mayor sea la 

duraci6n del encuentro, m6s importancia se le adjudica nl in­

dividuo así como al objeto de la discusi6n. 

Por otro lndo, el llegar tarde despierta sentimientos ne 

gativos en nuestra sociedad. 

Las consideraciones con respecto ni tiempo varían <le ---
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acuerdo a la informnlidnd o formnlidnJ <le lo ocasi6n. 

Finalmente, cuántas nuevas ideas distintas o importantes 

se han producido, cu,nto se h3 dicho o reali:aJo, o cu6ntas -

ideas han sido gcncraJos, es el resultado de c6mo se ho utili 

zado el tiempo. 

Por 6ltimo, le comunicaci6n vocal no verbal o pnra\enguo-

1::. incluye características como \"elocidad, inflexi6n, poten-­

cia y tono. Estos factores existen nl mismo tiempo que las -

palabras y sirven para modificarlas de distintas maneras. En 

cualquier situaci6n, la comunicaci6n vocal no verbal tiene un 

tremendo potencial para influenciar el significado del mensa­

je verbal del orador tal como es interpretado por el oyente. 

Mehrabian (1970), estima que el 38~ del significado so-­

cial del proceso de comunicaci6n es estimulado por las suge-­

rencias vocales, no las palabras dichas, sino la manera en -­

que fueron dichas. 

La velocidad con que una persona habla puede tener va--­

rios efectos en la manera como es recibido el mensaje. Una 

velocidad muy r6pida durante S minutos o mfis, puede embotar 

Jos sentidos, de la misma manera que hacerlo muy lentamente.­

Lo importante es la variedad. Mehrabian sugiere que la velo­

cidad del orador se ve afectada por los errores de comunica-­

ci6n y por el incremento de su ansiedad. El enfado, la ten-­

si6n y el miedo pueden asociarse con las comunicaciones r&pi-
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das, mientras c¡ue la peiw o la depresi6n lo son en las comuni. 

caciones lenta5. 

La inflexi6n varía junto con los cambios de tono facili­

tados por la sugerencia vocal. El empleo no verbal de la in­

flexi6n de la voz produce un significado distinto en cada 

caso. 

La potencia estfi representada por Ja fuerza con c¡ue se -

emplea la voz. Si todos los mensajes son transmitidos con la 

misma intensidad, la transmisi6n, al igual c¡ue ocurría con 

una velocidad excesiva, tiende a embotar los sentidos. 

El tono es la característica del sonido. Generalmente -

varía de acuerdo con el tipo de mensaje c¡uc se transmite, la­

naturaleza de la situaci6n y el tipo de la audiencia. Por -­

ejemplo, una ret6rica d6bll en la mesa de conferencias puede­

provocar reportes d6biles, sefialarG c¡ue el oponente es firme­

y advertir& hacer una concesi6n. Una ret6rica d6bil durante­

la conferencia, facilita el manejar a la parte para obtener -

concesiones. Si las partes son adversarios fuertes, el aspe~ 

to ret6rico del combate va a tener muy poco efecto en las po­

siciones, ya que la relaci6n entre dichos oponentes no puecle­

ser afectada dnicamente por palabras. La comunicaci6n duran­

te la situaci6n de negociaci6n, puede no tener un prop6sito -

<le negociar o en el extremo puede servir para llenar el tiem­

po hasta c¡ue nuevas condiciones provoquen un cambio en la po-
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sici6n <le una u otra parte. 

Por lo tanto, el paralcngunjc y los mensajes implÍcitd-s­

con la voz, puede decirse que son cnp~ccs de cnmbinr el signi 

ficodo de Jas palabras. 

Hemos visto que la comunicaci6n, tanto verbal como no -­

verbal, influye al grado de modificar el resultado de la neg~ 

ciaci6n. Tambi6n mencionamos que la no comunicaci6n es impo­

sible (Watzlawich, 1967) puesto que todo comportamiento inter 

accional tiene un valor de mensaje. En las relaciones inter­

personales efectivas, los autores coinciden en senalar cier-­

tas habilidades como necesarias. Estas son: habilidad de far 

mular y lograr objetivos; colaborar efectivamente con otros,­

y adaptarse apropiadamente a variaciones situacionales o de -

medio. (Berher, 1977; Weiman, 1976; Bochner y Kelly, 1974; -­

Johnson, 1971). Se vio también que factores de comunicaci6n­

tales como el estilo (Norton, 1969), niveles de aprehensi6n -

(Mc.Coskey, 1970), estilo de expresi6n verbal (Giles 1976), -

dimensiones como relajaci6n, empada, etc. (Weiman, 1976), -­

tienen gran influencia en la efectividad de la negociaci6n. -

Como otros factores que afectan las negociaciones, se mencio­

naron arreglos ambiguos, malos entendidos, actitudes frente a 

la situaci6n, percepci6n selectiva, percepci6n sobre sí mismo, 

ansiedad, credibilidad, raza, lenguaje, grupo al que se pert~ 

nece y status social. 
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Esta tesis se enfoco n ln comunlcnci6n no verbal, la cual 

sirve pnrn la comprcnsi6n total del proceso de comunicaci6n en 

una negociaci6n. rara Nchrabian (1977), el 93' del impacto 

del mensaje, depende de la comunicnci6n no verbal. l.os ciernen 

tos de ésta, voz, objetos, espacio, expresiones faciales, mov! 

mientas corporales, posturas, etc., son parte de la comunica-­

ci6n cara a cara aunque no seamos conscientes <le ello. Inclu­

yen todo aquello que es comunicado y que no es espec{flcnmcnte 

verbal, y son parte esencial <le todos los mensajes que una pe! 

sonn envía. (llybels y Wenver, 1980). 

Las investigaciones realizadas sobre este tema abarcan -­

tres ramas: Proxémica (consideraciones espaciales), ~inésicn -

(ojos, expresiones faciales, gestos, posturas y movimientos),­

y Paralenguaje (tono vocal y vocalizaci.ones). (Mehrabian, 19i0 

1971; Sommer, 1965-1969; Jourard, 1966; Rubin, 1968). Estos -

y otros autores apoyan al idea de un espacio personal que pro­

vee seguridad y determina en gran parte la relaci6n entre lns­

personas; tnmbi6n se ha visto como influye el arreglo del mobi 

liario en el contacto interpersonal, el status y la comunica-­

ci6n. Por otro lado, existe evidencia de que las expresioncs­

faciales y los movimientos corpornles comunican algo de uno 

mismo, sin embargo, muchas veces no est:ín sujetos a nuestro 

control directo y consciente. Asimismo, el contacto visual l'S 

parte importante de la comunicaci6n interpersonal y por ende -

<le la resoluci6n de conflictos. La comunicaci6n vocal no ver­

bal tiene un trnmendo potencial para influenciar el signi ficn-
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do del lcngunjt' verbal. (Tnrgc, 1958; Mchr;ib\an, 1970-1971 J. 

Rcconocic11Jo lo importancia del lenguaje 110 verbal en Ja 

comunicuci6n interpersonal, nos lleva a considerarlo como uno 

de los factores m4s Importantes que afectan en gran medido el 

resultodo de una ncgoclnci6n, por lo tonto, esta tesis se cn­

focar5 o investigar c6mo se lleva a cabo esta influencia, 

cu51 es au importancia y en 6ltimo instancia, poder determinar 

el patr6n especlfico de comportamiento no verbal que pueda ser 

efectivo y favorezca la bueno consecusi6n de una ncgoclaci6n. 
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CAPITULO 11 

METODOLOGIA 

2, l ALGUNAS CONSIDERACIONES EN TORNO A LA IMVESTI GAC ION, 

A todo lnvestigacl6n antecede una pregunta que se propo­

ne plantear lo índole de la relaci6n o problema a investigar. 

En la presente tesis la pregunta de investlgncl6n queda expr! 

sada como sigue: 

¿Existe un repertorio específico de comportamientos no -­

verbales relacionados con el 6xito en una sltuaci6n de nego-­

ci¡1ci6n?. 

Para dar respuesta o esta pregunta de investigaci6n hc-­

mos elegido un esquema de m6todo experimental; entendido por­

experimento queda: "Aquella parte de la invesUgaci6n en la -

cual se manipulan o controlan ciertas variables y se observan 

sus efectos sobre otras". (Campbell y Stanley, 1972) 

Craig y Metze (1982), identifican tres acepciones de !a­

palabra control: 

a) La comparaci6n de resultados para hacer uno verificacl6n. 

Los resultados de una investigaci6n se comparan con los de -­

otra para verificarlos. 

b) La disposici6n de condiciones de manera que generan un -

comportamiento. 

c) Por dltimo, el control denota lo prSctica de eliminar o-
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o 1n;111tcne1· co11sta11tc~ los efectos ele l3s v:1riublcs cxtraftns. 

Esta tesis comprcnJc princip;ilmcnte L1 segunda acepci6n­

del t6rmino. Desde luego que lo tercera acepci6n tiene que -

rcali=arse en to<l:is 135 situacio11cs ~ J"ir1 de valorar co1·i·ccta 

mente las relnciones entre los variables. 

Este estudio pretende hacer observaciones sistem~ticas -

sobre la conJucta de negocinci6n de sujetos clasificados COMO 

ejecutivos. Parn tnl efecto los sujetos scrdn sometidos a -­

una situaci6n de rol-play con una constancia de condicioncs,­

es decir, todos los sujetos ser5n sometidos al mismo juego. 

CuanJo se conoce poco sobre un probl cma en particular, 

generalmente se realiza un experimento de cxploraci6n en el -

cual no se estii en posici6n de postular una hip6tesis que pu~ 

da predecir tal o cual suceso, sino que existe una hip6tesis­

de trabnjo que pretente explorar una relaci6n causal. (F. J.­

Mc Gulgan, 1983. p.82). 

Como se dijo en un principio el objetivo primordial de -

toda investigaci6n consiste inicialmente en responder a lu -­

pregunta planteada aplicando los procedimientos científicos -

pert.inentes de manera sistcm{itica y empírica. Aún as.í, estc­

objetivo puede no ser alcanzado ya que la invcstigaci6n no -­

sicn~re aporta una respuesta y mucho menos una respuesta defi 

nitiva. (Selltiz, 1974). 

lJna voz planteada 1~ hip6tesis que contempla la presente 
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invcstigaci6n es necesario iJcar una situaci6n en la que pue­

da ponerse o prueha, para ello intervinieron algunos factores: 

a) El experimento dcbi6 realizarse en un lugar al cual los-

sujetos pudieron trasladarse f&cilmentc. 

b) T6cnicamcnte, el lugar donde se llev6 a cabo el cxperi-­

mcnto clehi6 ofrecer las posibilidades de introclucir equipo de 

audio y video para facilitar la filmaci6n, ya que.la interac­

ci6n entre sujetos experimentales debe video-grabarse para -­

servir posteriormente como instrumento de medici6n de conduc­

tas de comunicaci6n no verbal. 

e) Para llevar a cabo esta invcstigaci6n es necesario utili 

zar un juego de negociaci6n en el cual cada participante de-­

scmpeñ6 un papel designado al azar de antemano. (Ver Apéndice 

A). 

d) El mismo sitio debi6 dar lu impresi6n de una sala de juE_ 

tas en la cual cado participante negoci6 la cantidad de dine­

ro que serla otorgada para sus fines, 

e) La intcracci6n entre sus negociadores estuvo conforma<lu­

por siete grupos de siete participantes cada uno. 

Tomando en consideruci6n estos elementos, la situoci6n 

experimental qued6 diseñada del siguiente modo: (Ver Ap6ndicc 

D). 

Los sujetos experimentales, ejecutivos de <liversas ~mpr_':O 
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sns, Je s~xo m,1$ct1lino, que curjan 1'l'gu1:1rmcntc programas ,J1..'­

capacitaci6n, fuPron ~vmetido::. como p~1rte Je éstos a un Ta--­

ller de Negociaci 6n. !.os papeles que d<•sempeñaron cada uno -

Je ellos fueron a~ignJJo~ al a:ar. 

Ya en la situaci6n Je ncgociaci6n, los sujetos trataron­

de impresionar a sus compañeros pura que se les asignara la -

mayor cantidad de dinero posible seg6n sus necesidades. Di-­

cha cantidad sirvi6 como dato de medici6n. Los papeles fue-­

ron entregados a los participantes cuando menos un <l{a antes­

dc la prcscntaci6n, con el objeto Je que se familiarizaran -­

con su posici6n a defender antes de entrar a la situaci6n de­

negoci aci 6n propiamente dicha. 

Antes de dar principio a la negociac16n se les reconl6 -

a los participantes las reglas en cuanto a tiempo y se cnfat! 

z6 que todos tenían la misma informaci6n y poder, asimismo, -

cada uno cont6 con hojas y 16piz para hacer anotnciones. 

Los participantes se ubicaron alrededor de una mesn de -

juntas formando <le esta manera un medio círculo para íacili-­

tar la filmaci6n. 

Durante los primeros 35 minutos, cada participante cont6 

con cinco minutos para exponer su caso, Transcurrido este -­

tiempo comcnz6 In negociaci6n que tuvo unn <lurnci6n aproxima­

da <le una hora. 

Para obtener mayor riqueza de informnci6n to<ln la inte--
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racci6n fue video-grabada pura posteriormente, mediante un 

an&lisis, ser codificados los comportamientos no verbales. 

El equipo de audio y video estuvo localizado de tal manera 

que cubriera toda la escena. 

Una ve: terminada la negoclaci6n, se anot6 el monto de -

la cantidad asignada a cada participante que sirvi6 posterio~ 

mente como medida del éxito obtenido durante la negociaci6n. 

2.2 SUJETOS. 

Los participantes en este estudio, fueron 49 sujetos con 

puestos de nivel directivo de sexo masculino de diversas cm-­

presas, quiénes, en sus respectivas instituciones, cursaban -

seminarios de desarrollo impartidos durante el semestre de 

agosto a diciembre de 1985 y durante enero <le 1986. Estos 49 

sujetos pertenecieron a 7 diferentes grupos de siete partici­

pantes cada uno. 

2, 3 IDEtffl F I CAC ION DE VARIABLES, 

En este inciso vamos a describir las variables que se -­

analizaron dentro de este estudio, quedando de la siguiente -

manera: 

1.- N6mero de sujeto.- Fue tomado en cuenta con el objeto -

de llevar un mayor control sobre los datos. 

2.- Rol asignado a cada participante.- Tipo de rol asignado 

al azar a los sujetos en cada una de las sesiones. Por ejem-
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plo, podía s01· Director del l!o>pital Infantil, o Dirc'ctor del 

Hospital Einstein, o de alguno de los otros 5 hospitales. 

3.- Efectividad en 13 ncgociaci6n.- Esta varlnblc serfi medi 

Ja en base al porcentaje de dinero logrado por el sujeto du-­

rante su ncgociaci6n en relaci611 a sus necesidades . 

. J.- ~úmcro de participncio1H:·s;- 0:Úmcro de veces en que el su­

jeto interviene por una durnci6n mayor de diez segundos. Por 

participaci6n se entiende aquella intcrvcnci6n que logra man­

tener la atenci6n de Jos demfis participantes. 

5.- Tiempo.- Esta variable se refiere al total de minutos 

que el sujeto particip6 durante la negocinci6n. 

6.- Rol dentro del grupo.- Esta variable se refiere a la ac 

tuoci6n del sujeto como miembro del grupo de negociaci6n. Se 

divi<li6 en las siguientes categorías: 

a) L[der.- Se clasific6 aquí nl sujeto cuya participaci6n­

fuc muy visible, cuyas intervenciones fueron numerosas y que­

dirigín el curso de la negociaci6n, proponiendo que la conver 

saci6n tomara otros giros o se dirigiera a nuevos objetivos -

y que incluso asumieron el rol de moderadores otorgando y ne­

gando la palabra a los demás. 

b) Secundario.- Persona cuya participaci6n fue rclativame~ 

te visible, es decir, intervenía en algunas ocasiones, y esas 

intervenciones aportaban algo al desarrollo de la negociaci6n, 
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c) Menor.· Persona poco visible, con escasas intervencio-· 

nes y con poco impacto en la negociaci6n. 

A continuaci6n haremos una distinci6~ importante sobre -

las variables anteriores y las siguientes,
1
puesto que estas -

Últimas se refieren exclusivamente a aspectos no verbales de­

la cornunicaci6n. 

7.- Uso de las manos,- Se refiere al uso de las manos en 

términos de movimientos, y se clasific6 al sujeto quedando de 

la siguiente manera: 

a) Aquéllos sujetos que utilizaron sus manos para enfatizar 

sus ideas, fueron clasificados como "Ilustradores". 

b) Por otro lado; los sujetos quiénes movieron sus manos du 

rante la negociaci6n en forma repetitiva y contínua, fueron -

clasificados como "Movimiento rutinario". 

c) Y por Último, a los sujetos que no presentaron movimien­

to en sus manos mientras negociaban, se les clasific6 como --

"Descanso y /o control", 

8.· Movimiento.- Con esta variable nos referimos a la fre--

cuencia en el cambio de posturas que los sujetos presentaron­

mientras negociaban, quedando de la siguiente manera: 

a) Un sujeto cuya postura fue constante y estable, no pre--

sentando movimiento durante sus participaciones, fue ubicado­

bajo la categoría de ''Movimiento nulo" 
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b) Aquéllos sujetos que presentaron algunos cambios <le pos­

tura durante sus participaciones, fueron ubicados bajo la ca­

tegoría de "Movimientos ocasionales". 

c) Por Último, aquéllos sujetos cuyas posturas cambiaron -­

constantemente mientras negociaban, se ubicaron bajo la cate­

goría "Movimiento cont!nuo". 

9.- Actitud corporal.- Esta es otra variable a considerar -

en este estudio y podría definirse como la postura del cuerpo 

mientras el sujeto estaba sentado o la forma en que manejaba­

su cuerpo durante la negociaci6n. Los sujetos se clasifica-­

ron en las siguientes actitl\1es corporales: 

a} Rígido.- Se clasific6 al sujeto que durante la mayoría­

de sus intervenciones mantuvo una rigidez corporal que se tra 

duc!a en una ausencia de movimiento y tensi6n muscular. 

b) Relajado. - Se codific6 al sujeto que durante .la mayoría 

de sus intervenciones reflejaba lascitud corporal, desprcocu· 

paci6n y proyectaba una sensaci6n de estar confortable. 

e) Ansioso.- Se codific6 al sujeto que durante la mayoría­

de sus intervenciones denotaba un constante movimiento, agit~ 

ci6n e inquietud mientras se efectuaba la negociaci6n. 

10.- Contacto visual.- Con esta variable nos referimos a la­

ausencia o presencia de contacto de los ojos del sujeto con -

su interlocutor, mientras se efectuaba la negociaci6n. Podía 
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ser entonces: 

a) Directo.- Cuando en la mayoría de las intervenciones el 

sujeto mantiene la vlsta en la cara de su interlocutor. 

b) Indirecto.- Cuando en la mayoría de las intervenciones­

el sujeto no tenía los ojos fijos en el interlocutor, sino en 

objetos diversos. 

11.- Tono de voz.- Se refiri6 al uso de la voz en términos -

de volumen y se clasific6 al sujeto en relaci6n a la intensi­

dad de las voces de los otros sujetas. Por ejemplo: 

a) Sujeto con voz impostada, clara y fuerte, se clasific6 -

como "tono de voz al to". 

b) El término medio, es decir, alguien que hablaba en un t~ 

no de voz normal fue clasificado como una persona con "tono -

de voz medio". 

c) Por Último, un sujeto con un tono de voz apenas audible, 

se clasific6 como "tono de voz bajo". 

12.- Uso de inflexiones.- Se clasific6 al sujeto dependiendo 

del uso predominante de inflexiones en su discurso o parn en­

fatizar el mensaje. Podía ser: 

a) Rico en inflexiones.- Aquél sujeto que frecuentemente -

bajaba y elevaba el volumen de su voz para enfatizar su <lis-­

curso. 
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b) Aquél sujeto cuyo volumen de voz en algunas ocasiones 

sufri6 un cambio, se codific6 como "Inflexiones ocasionales". 

c) Por (¡1 timo, el sujeto cuyo volumen de voz se consider6 -

constante, es decir, ni aument6 ni disminuy6 durante el dis-­

curso, se codific6 como "Mon6noto". 

2.4 INSTRUMENTO. 

El instrumento utilizado fue un juego de negociaci6n que 

forma parte de un taller de an~lisis y desarrollo de habilid~ 

des de direcci6n, utilizado por el Centro Hay de Desarrollo,­

de Hay y Asociacos, S.A. de C.V. en 1980. El instrumento 

tuvo que ser sujeto a pequeñas modificaciones en cuanto a ins 

trucciones y duraci6n, para adecuarlo a las necesidades de la 

investigaci6n, quedando finalmente como se muestra en el Apé~ 

dice A. 

Como se mencion6 anteriormente, todo el caso fue video-­

grabado, vaciando posteriormente la informaci6n en una hoja -

de codificaci6n que se adjunta en el Apéndice B. 

2.5 PROCEDIMIENTOS. 

Para llevar a cabo el juego de negociaci6n que se utili­

z6 en la presente tesis, se cnntactaron empresas cuyo depart~ 

mento de recursos humanos estuviera impartiendo programas de­

desarrollo de relaciones humanas, dentro de los cuales pudic-

1·a incluirse este caso de negociaci6n. Una vez otorgado el -
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permiso correspondiente, procedimos a contactar con los ins-­

tructores <le los cursos que se estaban impartiendo para pone! 

nos de acuerdo en cual sería nuestra participaci6n dentro del 

curso. 

Por falta de los recursos necesarios para la filmaci6n -

y replay en las empresas, fue necesario conseguir por nuestra 

parte todo el material necesario, que consisti6 en: Tclevi--­

si6n de color, video-cassetera, cámara de video, tripi6, etc. 

Las filmaciones fueron realizadas por nosotras mismas, -

ya que no pudimos contar con una persona que nos ayudara a -­

ello. Ya en la práctica, por no poder tener un control sobre 

el lugar donde se impartiría el curso, nos enfrentamos con -­

problemas de falta <le iluminaci6n e interferencia de ruido. 

Para lograr el acceso a estos programas, se les ofreci6-

a las empresas como beneficio, acceso a las cintas y una re-­

troalimentaci6n a los participantes sobre su actuaci6n, que -

se bas6 en los siguientes puntos: 

1) Manejo del tiempo. 

2) Manejo de ret6rica. 

3) Movimientos corporales. 

4) Actitudes. 

5) Argumentos. 
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6) Intervenciones. 

7) Comentarios sobre sus actuaciones en general. 

Como conclusi6n, se les dieron los puntos clave en una -

negociaci6n efectiva basados en estudios antes realizados, -­

clausurando de esta manera el taller. 

Una vez concluida la recolecci6n de datos, se procedi6 a 

1 a codi ficaci6n de los mismos, llevándose a cabo de la si guie!!_ 

te manera: 

- Cada uno de los videocassetes, correspondientes a cada -

una de las siete sesiones, fue analizado de la siguiente mane 

ra: 

En un cuarto acondicionado con televisi6n, videocassete­

ra y cron6metro, se procedi6 a vaciar la informaci6n de las -

cintas en hojas de codificaci6n previamente elaboradas para -

facilitarnos el manejo de los datos. Para lograr una mayor -

objetividad en la interpretaci6n de los datos, se requiri6 de 

la participaci6n de ambas autoras. El primer paso consisti6-

en identificar a los sujetos de acuerdo a su localizaci6n fí­

sica dentro del grupo, numerándolos del uno al siete de iz--­

quierda a derecha, y anotando el rol del hospital que les fue 

asignado al azar. Las presentaciones individuales no fueron­

tomadas en cuenta, comenzando el vaciado de los datos en el -

momento en que principi6 la negociaci6n. Con cron6metro en -

mano, se midi6 la duraci6n de cada una de las participaciones, 
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las observadoras iban anotando en la hoja de codificaci6n la­

opci6n que correspondería a cada una de las variables. 

Al finalizar el análisis de la cinta, se vaciaba la in-­

formaci6n contenida en las hojas de codificaci6n a una tabla­

que sintetizaba, en forma de promedios, la actuaci6n de cada­

participante en cada una de las variables. (Ver Apéndice C). 

Una vez terminada la codificaci6n, se tabularon los da-­

tos de manera tal que se realizara el anfilisis estadístico. 
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CAPITULO I I ! 
RESULTADOS 

En este capítulo describiremos los resultados del anSli-

sis de los datos de este cstuJla, paro lo cual se utili:6 cl­

Paquete Estadístico de los Ciencias Sociales. 

3.1 ESTADISTICA DESCRIPTIVA. 

En primer lugar hablaremos de lo estadística descriptiva, 

en ésta, el anllisis s61o corresponde al conjunto total de -­

elementos donde se ha efectuado el conteo o la me<licl6n. La­

mayoría de las investigaciones en Ciencias Sociales requieren 

del anllisis descriptivo de los datos, a fin de conocer y <les 

cribir las variables y para establecer posteriormente los m6-

tosos apropiados que cspecificardn las relaciones entre las -

variables <le las hip6tesis. El investigador pues, antes de -

proceder a la comprobaci6n <le hip6tesis, deberS conocer la 

distribuci6n de la variabilidad de las características del 

conjunto que est' estudiando. (Mie, Bent y 1~11, 1970), 

Con objeto de conocer la distribuci6n de las variablcs,­

se aplic6 el procedimiento estadístico de distribuci6n de fre 

cuencias, porcentajes y medidas de tendencia central, 

La distribuci6n de frecuencias es Gtil, puesto que agru­

pa los datos evitando la redundancia de calificaciones id6nti 

cas; agrupa también datos que no son propiamente numéricos, -

por ejemplo, el grado de movimiento que presenta un sujeto --
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mientras negocia. 

El porcentaje establece una relaci6n entre una de las 

partes con respecto al to<lo o total multiplicado por 100 -

(llolguín Quif\ones, 1972). El principal papel <lel porcentaje­

es el <le obtener comparabilidad, ya que esto es m&s f&cil con 

porcentajes que con números absolutos. 

Las medidas de tendencia central son uno de los parfi.me-­

tros más empleados en la estadística ya que es un par&metro -

de poblaci6n que sirve para caracterizar a la misma con un -­

s61o número. Hay tres medidas de tendencia central: 

1.- Media.- Es la medida más Útil de tendencia central y co 

rresponde al promedio aritmético. 

z.- Mediana.- Es la calificaci6n que divide la distribuci6n 

en mitades; las calificaciones caen 50% hacia arriba y 50% -­

hacia abajo. Es la medida de tendencia central apropiada 

cuando los datos est6.n clasificados o cuando la presencia de­

pocas calificaciones hacia los extremos tiene probabilidades­

de distorsionar un promedio aritmético. 

3.- El modo o la moda.- Es la calificaci6n que se presenta­

con mayor frecuencia, es decir, m:Í.s a menudo que cualquiera -

otra. 

A continuaci6n se presentan una serie de tablas y grSfi­

cas que describen los resultados obtenidos en este estudio: 
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TABLA 1. 

CANTIDAD DE DINERO LOGRADA PLlR LOS SU.Jh'J'OS EN LA NH;OCIACfON. 

Esta tabla represento la cantidad de dinero que lograron 

los sujetos como resultado de su negociaci6n. Ya que los su­

jetos tenían diferentes necesidades, estos cantidades no deben 

tomarse como índice del 6xito. Por ejemplo, no por haber ob­

tenido la cantidad m&s alta, significa haber sido el mejor; -

sino el que haya obtenido m6s de acuerdo a sus necesidades, -

lo cual se representa en la mismn. 

DINERO 

o 
50,000 
62,000 
70,000 

159,000 
170,000 
200,000 
250,000 
280,000 
300,000 
320,000 
338,000 
400,000 
428,571 
480,000 
500,000 
560,000 
600,000 
650,000 
680,000 
700,000 
720 '000 
735,000 
843,000 

1,000,000 
1,098,000 
1,100,000 
1,500.000 

TOTAL 

Media 428,571.375 

Mediana428,285.313 

Moda O 

FRECUENCIA PORCENT!IJE 

8 16. 3 
1 ?. • o 
1 2.0 
1 2.0 
1 2.0 
1 2.0 
1 2.0 
1 2.0 
1 2.0 
3 6.1 
1 2.0 
1 2.0 
1 2.0 
7 14. 3 
1 2.0 
3 6.1 
1 2.0 
3 6.1 
1 2.0 
1 2.0 
2 4.1 
1 2.0 
2 4.1 
1 2.0 
1 2.0 
1 2.0 
1 2.0 
1 2.0 

49 100.0 

Desv sta 335,18~.ooo 
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TAi3Lr"\ 2 

PORCENTA,TE DE DINERO OBTENIDO 

PORCENTAJE FRECUENCIA FRECUENCIA EN % 

·ºº 8 16.3 
8.85 1 2.0 

10.00 1 2.0 
10.60 1 2.0 
11. JJ 1 2.0 
14.00 1 2.0 
16.66 1 2.0 
20.00 1 2.0 
21. 33 1 2.0 
28.57 5 10.2 
30.76 1 2.0 
32.00 1 2.0 
32.96 1 2.0 
37.33 1 2.0 
40.00 1 2.0 
42.00 1 2.0 
42.85 2 4.1 
43.33 1 2.0 
46.60 1 2.0 
53.84 1 2.0 
55.38 1 2.0 
56.00 1 2.0 
56.20 1 2.0 
56.53 1 2.0 
61. 22 1 2.0 
66.60 1 2.0 
67.60 1 2.0 
73.30 1 2.0 
84,46 1 2,0 
85.71 2 4.1 

100.00 4 8.2 
120.00 1 2.0 
130,00 1 2.0 

TOTAL 49 100.0 

Media 42.834 Desv Std 34,812 

Mediana 37.330 

Moda ·ººº 
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GRAFICA l. 

TIEMPO QUE LOS SUJETOS INTERVINIERON EN LA NEGOCIACION 

Esta primera gráfica nos muestra la cantidad de tiempo 

medida en minutos, que los sujetos intervinieron durante la -

negociaci6n. Por ejemplo, 2 de los 49 participantes, habla-­

ron cada uno en total 7 1 35". 

Las medidas de tendencia central indican que los sujetos 

se distribuyeron normalmente, quedando en el centro la mayo-­

r.fa de los sujetos quiénes hablaron alrededor de los 6'. 
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GRAFICA 2. 

NUMERO DE PARTICIPACIONES DE LOS SUJETOS 

Esta segunda gráfica representa el número de veces que -

el sujeto intervino por una duraci6n mayor <le 10" durante la­

negociaci6n. Así, tenemos que el 18.4% de la muestra (9 suj~ 

tos) tuvieron un total <le seis participaciones. 

Como podemos observar, la mayoría de las personas tuvie­

ron alrededor de sejs participaciones. 

100\ 

10.2 

'2 

Media 
Mediana 
Moda 

6. 347 
s. 778 
6. 000 

GRAFICA 2 

NUMERO DE PARTICIPACIONES DE LOS 

SUJETOS 

18.4' 

12.2 

10.2 

6.1\ 

10 11 12 13 14 17 

Des. Std. 3. 833 
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G!L\F!C,\ 3. 

ROL QUE DESEMPEÑARON LOS SUJETOS COMO MIEMRHOS llEL GRUPO. 

Esta gr{¡fjca nos indica que en cada uno de Jos 7 grupos­

existi6 una sola persona asumiendo el papel de líder, confor­

mándose el resto del grupo. Así, vemos que el 46.9% de la -­

muestra (23 sujetos) ocuparon roles menores, es decir, su pa~ 

ticipaci6n dentro <le la negociaci6n fue mínima, sin tener ca.!! 

secuencia para el desarrollo de ésta; a diferencia de 19 suj~ 

tos (38.8% de la muestra) qui6nc1 influyeron significativame.!! 

te sobre el resultado de la negociaci6n. 

Líder 7 14. 3% 

Sobresaliente 19 38,8'& 

Menor 23 46.9% 

N= 49 

f 100% 
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G!v\l'JCA L 

USO DE L,\S ~1,\NOS 

Esta gr5fica muestra que lu gran mayorín de las ~ujctos· 

(83.7) utilizan las manos para hoblor. El 69.41 Je los sujo-

tos las utiliz6 como ilustraJorcs, es decir, el movimlc11to <le 

sus manos cnfotlzn lo que dicen las palabras, por ejemplo cl­

movcr las manos en círculo <il referirse el sujeto a todo el 

grupo. El 14.3\ las utilizan en formu rt1tinaria, es Jccir, 

con movimientos repetitivos y contínuos, por ejemplo golpear· 

con un 16piz el escritorio, voltear las palmas de las m~nos -

hacia arriba y hacia abajo, etc. Solamente 8 sujetos mantu·­

vicron las manos mfis o menos quietas mientras negociaban • .:::u-

jctándolas como si las quisieran controlar. 

Corno Ilustradoras 34 

69 .H 

14.Ji 

16. 3% 



GllAFICA S. 

MOl'!MIE~TO CORPORAL DE LOS SUJCTllS MIENTRAS NEGOCIABAN 

Esta gráfica nos indica que ln mayoría de los sujetos 

(57.21) presentaron movimiento corpora1 mientras ncgoci¡1han;­

dc este porcentaje, 21 sujetos p1·escnta1·on movlmicnto oc~1sio­

nnl, y s61o 7 sujetos estuvieron en continl10 movimiento. El­

restantc 42.91 no prcscnt6 movimiento alguno mientras hablaba. 

Esto nos lleva ,1 suponer que la mayoría <le las pcrsonas(SS.8\) 

presentan poco o ning6n movimiento al negociar. 

Continuo 14. 3% 

Ocacional 21 42.9% 

Nulo 21 42.9% 

f = 100% 



GRAFICA 6. 

ACTITUD CORPORAL DE LOS SUJf:TOS AL :'\EGOCIAH 

Esta gráfica scfialn qu~ no existe una actitud corporal 

determinada que adopten la mayoría de los sujetos al ncgoclar. 

Sin embargo, podemos decir que cxi~tcn m6s sujetos (20) que · 

adoptaron una actitud relajada¡ dando la imprcsi6n de lasci-· 

tu<l; esto as casi equiparable al nGmero de sujetos (19) que -

adoptaron una actitud rígida, es decir, reflejando tcnsi6n -· 

muscular y ausencia de movimiento. 

Por el contrario 1 una minoría de los sujetos (10) adopt! 

ron una actitud ansiosa, que dcnotab;¡ intranquilidad. 

AA•fo&O 
20. 4i 

Relajado 20 

40.8% 

38.8% 

J 00', 
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GRAFICA 7. 

CONTACTO VISUAi. DE !.OS SUJETOS AJ. ~EGOC!AP. 

Esta grfifica nos mucst1·a cl:1ramcntc que la mayo1·ía de -­

los sujetos (91.8\) mantuvieron un contacto visual directo, 

es decir, fijaron sus ojos en la cara de sus interlocutores 

durante la ncgociaci6n y s61o 4 sujetos desviaron ln mirada 

hacia objetos diversos, manteniendo un contacto visual indi-­

rccto con sus interlocutores. 

Directo 45 

Indirecto 

8.2% 

N= 49 

f = 100'. 

91.Bt 



12 (J 

GRAFICA S. 

TOSO DE L.\ VOZ DE LOS SUJETOS AL NEGOCIAR 

Esta gr6fica 8 nos indica que el ~4.9\ de los sujetos 

(22) utilizaron un tono de voz alta en comparaci6n a los de-­

más sujetos al negociar, asimismo, 19 de ellos hablaron en un 

tono de vot. normal; no habicn<lo gr<rn diferencia en número con 

los antes mcncionaJos; por el contrario, s6lo el 16.3\ <le ln­

muestra, 8 sujetos, presentaron un tono de voz apenas au<lible. 

Alto 22 44.9% 

Medio 19 38.8% 

Bajo 16.3% 

N= 49 

f • 100\ 
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GRAP! C..\ 9. 

FRECUENCIA DE INFLEXIONES. 

Esta grá.fica señala que casi el 50\ dC' los sujetos clcv.!! 

ron y disminuyeron su volumen de vos en algunas ocasiones, -­

mientras negociaban; por otro lado, s6lo 7 sujetos fueron mo­

n6tonos al hablar, es decir, mantuvieron s11 volumen de voz -­

constante y por el contrario, el 36,i% (18 sujetos) utiliza-­

ron muchas inflexiones, elevando y disminuyendo el tono de -­

voz considerablemente durante su discurso. 

Muchos 18 36. 7% 

Ocacionales 24 49.0% 

Mon6tono 14.3% 

N= 49 

f 100\ 
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Con esta Última gr6fica damos por terminada la descrip-­

ci6n de los datos estadísticos obtenidos en este estudio ex-­

ploratorio, prosiguiente en el siguiente inciso con la esta-­

dística inferencia!. 

3,2 ESTADISTICA INTERFERENCIAL 

El objetivo <le este inciso es dar una respuesta a la pr~ 

gunta <le investigaci6n que ha guiado este estudio: ¿Existe un 

c6digo de comportamientos no verbales utilizados por los ncg~ 

ciadores m6s efectivos?. Adem6s de este primer objetivo, es­

tas pruebas estadísticas nos permitir6n elaborar un perfil -­

del negociador efectivo. 

Para cumplir con estos prop6sitos se utilizaron las si-­

guientes pruebas estadísticas; el An6lisis <le varianza, el 

cual es una me<li<la de la cantidad total de variabilidad en un 

conjunto de calificaciones, que podr6 dividirse y distribuir­

se entre diversos efectos. Esto hace que la varianza sea un­

procedimiento estadístico Útil para determinar los efectos de 

las diversas condiciones que tienen influencia en los resulta 

dos del estudio, (F. Brown, 1980). Y el m6todo de Tablas cru 

zadas, que es el proceso de describir las condiciones en que 

puede existir o no una relaci6n particular en mayor o menor · 

grado. (Kerlinger, 1975). 

La uni6n o cruce de varias distribuciones <le frecuencias, 
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puede ser estadísticamente analizado con ciertas pruebas de 

significancia como la Ji 2 en esto caso. Esta es una medida -

de la desviaci6n do las frecuencias obtenidas con relaci6n a­

las frecuencias esperadas al a~ar. (Kcrlinger 1975). La Ji 2 

se usa con frecuencia y puede determinar también una relaci6n 

entro variables aunque no nos dice nada acerca de la magnitud 

de la relaci6n. 

El primer análisis fue utilizado para ver si las difere~ 

cias de variabilidad en las calificaciones con éxito depen--­

dían, de alguna manera, del uso de conductas no verbales. El 

segundo análisis fue realizado con el prop6sito de describir­

aún más los datos especialmente cuando estos se logran de la­

asociaci6n de dos variables. 

A continuaci6n se procederá a reportar las relaciones -­

existentes entre las variables analizadas. Con este motivo -

se graficará el análisis de varianza. 

Con el deseo de obtener mayor informací6n sobre estos d~ 

tos, se hicieron, como se mcncion6, unas tablas cruzadas en -

las cuales la mayoría de las Ji 2 no tuvieron significancia. 

Para poder elaborar dichas tablas fue necesario rccodífi 

car la variable 6xito, midiéndola intervalarmentc, quedando -

cuatro intervalos con una amplitud de 25% cada uno, del 6xito 

logrado por los sujetos en base a sus necesidades: de O a 25%; 

de 26 a 50%; de 51 a 75%; de 76 a 100%. 
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Se proccdi6 a cru:ar esta "nueva v<1ríablc" con ca<la una­

de las variables no verbales. 

TABLA 3. 

ANALISIS DE VARIANZA DE LA VARIABLE EXITO 

POR LA VARIABLE ROL DENTRO DEL GRUPO 

El análisis de varianza reflejado en esta tabla, señala­

que esta variable de rol dentro del grupo sí está relacionada 

significativamente con la variable éxito en la negociaci6n, y 

esta relaci6n se dá de la siguiente manera: aquéllos sujetos­

que adoptaron un rol sobresaliente, es decir, que sus aporta­

ciones fueron de importancia para el desarrollo de la negoci.!!_ 

ci6n, obtuvieron más del 50% de lo que necesitaban. Contra-­

ria a lo que se esperaba, aquéllos sujetos que adoptaron el -

liderazgo del grupo, obtuvieron únicamente el 24.97% de lo ·­

que necesitaban; aún aquéllos cuyo rol fue menor, es decir, · 

sus aportaciones no tuvieron ninguna consecuencia en el resul 

tado de la negociaci6n, obtuvieron más 6xito que los líderes· 

(37.21%). 

Por su parte, las tablas de contingencia nos indican que 

el 66. 7% de los sujetos más exitosos adoptaron un rol secunda 

ria y ninguno de ellos fue líder. 

Confirmando lo obtenido mediante el análisis de varianza 

tenemos que el 57.141 <le los líderes obtuvieron menos del 25% 

de lo que necesitaban. 



Tl'IBLA 3 

ANALISIS DE VARil'.NZA 

DE LA VARIABLE EXITO POR LA VARIABLE ROL DENTRO DEL GRUPO 

FUENTE G.L. 

ENTRE GRUPOS 2 

1N1'R1' r.RUPOS 46 

T01'AL 48 

GRllPO 

L1DER 

SOBRESALIENTE 

MENOR 

'l'OTAL 

~lEDIA 

24.9757 

56,2152 

37.2143 

42.8337 

SUMA DE CUADRADOS MEDIAS DE CUADRii.DOS F.RADIO F.PROB 

6360.8850 

51809.5444 

58170.4219 

N 

7 

19 

23 

49 

3180.4424 2.824 

1126.2944 

DESVIACION BSTANDAR 

24.9757 

39.1748 

30. 6924 

34,8121 

ERROR ESTANDAR 

9.0778 

8. 987 3 

6.3998 

4.9732 

.05 

..... 
'" ..... 



TABLA -t. 

ANAl.ISIS DE VARIANZA DE LA VARIABLE EXITO 

POR LA VARIABLE USO DE LAS MANOS 

Como se observa en la tabla, no se encontr6 ninguna rela 

ci6n significativa entre la variable uso <le las manos y el --

6xito en la negociaci6n. Sin embargo, considerando otros <la­

tos proporcionados por el subprograma ANOVA del paquete esta­

dístico para las ciencias sociales (SPSS), tenemos que la me­

dia del éxito en la negociaci6n de los sujetos que mantuvie-­

ron sus manos en posici6n de descanso, fue de 39.97%, la de -

aquéllos que las usaron rutinariamente, fue de 44.50%, o como 

ilustradores 43.16%. Por 6ltimo, los que utilizaron las ma-­

nos para hablar obtuvieron medias de éxito similares difirien 

do en los que no tuvieron ning6n movimiento. 

En este caso, se observ6 que la mayoría de los sujetos -

tienden a usar las manos al hablar, y de los nueve sujetos -­

clasificados con más 6xito (18% de la muestra), ninguno tuvo­

sus manos en posici6n de descanso. 



FUENTE 

ENTRE GRUPOS 

IN'fRA r.RUPOS 

TOTAL 

Tl'J!LA. 4 

l\NALISIS DE VA.Ril\NZA '. 
. . 

DE LA VARIABLE EXITO POR LA VAP.Il\BLE USO DE"LAS.MANOS 
.~ '. 

G.L. SUMA DE CUADRADOS MEDIAS' DE CUADP.ADOS 

2 88,5407 44.2703 

46 58081;8711: 1262.6492~ 

58170,4063 

. . ·:O:~ 

l', RADIO·. F, PROD 

.. : .• 035 .9656 
. \ . 

GRIJPO 

DESCANSO Y CONTROL 

RUTINARil\MENTE 

ILUl>TRADORES 

MEDIA N DESVIACION ESTANDAR ERROR ESTANDAR 

TOT.J!.L 

39. 9775 

44.5096 

43,1608 

42.8316 

7 

34 

49 

25,5795 

34.6928 

37,4492 

34.8121 

9,0434 

.13,1126 

6,4225 

4.9732 

"' ·"' 



13·\ 

TABLA S. 

ANALISIS DE VARIM;zA DE LA VARIABLE EXITO 

POR LA VARIABLE MOVIMIENTO 

Como puede observarse, la relaci6n entre las variables -

mencionadas no es significativa. Las medias de este anSlisis 

nos indican que los sujetos, cuyo movimiento fue nulo f aquE­

llos que tuvieron un movimiento contínuo, obtuvieron un por-­

centaje de éxito similar (X= 38.12%, X= 37.541 respectivamen­

te). A diferencia de ellos, los 21 sujetos que presentaron -

un movimiento ocasional, obtuvieron casi el 50\ de lo que --­

deseaban. 

Por otro lado, las tablas de contingencia nos indican -­

que las personas con menor éxito en la negociaci6n, tienden a 

moverse menos que aquéllas que obtuvieron mayores recursos. -

Aproximadamente el 70% de los sujetos que estuvieron quietas­

en la negociaci6n, obtuvieron menos del 501 de la cantidad -­

que supuestamente debían obtener, en tanto que de los 18 suj~ 

tos que obtuvieron más del 501 de la cantidad negociada, el -

50% mostr6 un movimiento medio. De los 9 sujetos que obtuvi~ 

ron más del 75% en su negociaci6n, ninguno se movía constante 

mente. 



TABLA 5 

l\NALISIS DE VARIMJZA 

DE LA Vl\RIABLE EXI~O POR Lll VARIABLE MOVIMIENTO CORPORJ\L 

FUENTE ü.L. SUMA DE CUADRADOS MEDIAS DE CU1\DP.AD0S F. l\ADIO F.PRO!.l 

ENTRE GRUPOS 1539.7810 769.8904 .625 . 5396 

INTRA r.RUPOS ~6 56630•:6553 1231.1011 

TOTAL 48 58170,4297 

GRtlPO MEDIA N DESVIl\CION ESTl\NDAR ERROR ESTANDl\R 

MOVIMIENTO NULO 38.1271 21 28.7565 6.2752 

MOVIMJENTO OCASIONAL 49. 3028 21 42,2475 9.2189 

MOVIMIENTO CONTINUO 37.5457 27,0694 10, 2313 

TOTl\J, 42.8337 49 34,8121 4.9732 

Ji =7.6~222 con 6 grados de libertad signiflcanciR= .2671• 



TABLA 6. 

A:\ALISIS DE V.-\RI.-\:\Z,\ DE LA VARIABLE EXITO 

POR ACTITUD CORPORAL 

Esta tabla 6 indica que no hay una relaci6n significati­

va entre el 6xito logrado y In actitud corporal relajada. 

Las medias de estos datos nos inJican que los sujetos que 

adoptaron una ncti tud rígida, así como los que adoptaron una as_ 

titud ansiosa, lograron aproximadamente el 401 de sus necesi­

dades, a diferencia de los que permanecieron relajados duran­

t¿ la negociaci6n, qui6nes obtuvieron casi el 50% de la canti 

dad deseada. 

Por el contrario, en las tablas de contingencia sí pare­

ce existir una relaci6n significativa (.Ji2 = 10.94, gl = 6 y -

p .OS) entre la actitud corporal y el 6xito en la negocia--­

ci6n y dicha relaci6n, ocurre de la siguiente manera: La may_<?, 

ría (66.7~) de los sujetos que obtuvieron mús del 75% de lo -

que supuestamente deberían obtener en la ncgociaci6n, adopta­

ron una actitud corporal relajada, mientras que la mayoría de 

los sujetos que obtuvieron del 261 al 50% de los recursos, 

mantuvieron durante la negociaci6n una actitud corporal rígida. 

Los individuos que se mostraron en una actitud ansiosa -

durante la negociaci6n (20.4% de la muestra), se distribuye-­

ron uniformemente en la variable 6xito, es decir, tanto obtu-
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vieron el 25% como el 50~ y hasta el 75% de la cantidad nego­

ciada (3 en cada celda respectivamente). Sin embargo, s6lo 

un ansioso obtuvo mSs del 75' de la cantidad negociada. 



TABLA 

ANALISIS DE VARil\llZI\ 

DE LI\ Vl\RIABI,E EXITO POR LI\ Vl\Ril\DLE ACTITUD CORPORAL 

FUEN~'E G.L. SUMA DE CUADRADOS MEDIAS DE CUADF.ADOS !'.RADIO !'.Pl10D 

El-11'RE GRUPOS 207.4271 103. 7135 .082 . 9211 

lllTRl\ r.RUPOS 46 57962.9922 1260.0649 

TO'I'l\L '48 58170. 4141 

GRUPO MED!l\ N DESVIl\CION ESTl\NDJ\R ERROR ESTJ\NDAR 

RIGIDO 40.9058 19 30,3234 6.9567 

RBLl\JADO 45,2935 20 41.9488 9.3800 

ANSIOSO 41.5770 10 29. 7722 9. 4148 

TOTl\L 42.8337 49 34.8121 4.9732 

Ji =10.94423 con 6 grados de libertad significancia=.0501' 
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TABLA 7. 

RELACIO/\ E:-;TRE LA VARIABLE EXITO 

Y LA VAH!ABLE CONTACTO VISU,\L 

Respecto a la variable referente al contacto visual que­

mantuvieron los sujetos con sus interlocutores durante la ne­

gociaci6n, no consideramos necesario llevar a cabo el análi-­

sis de varianza, ya que s6lo 4 de los 49 sujetos que conform! 

ron la muestra, no mantuvieron un contacto directo con sus in 

terlocutores. Para obtener mayor informaci6n sobre lo relo-­

ci6n entre estas variables, se elaboraron tablas Je continge~ 

cia, las cuales nos vinieron a confirmar que lo mayoría de -­

los sujetos 91.8~, mantuvieron contacto visual con sus inter­

locutores durante la negocioci6n. Solamente el 8.2~ de la -­

muestra no lo hizo y ésto no parece estar relacionado con la­

cantidad obtenida durante lo negociaci6n, aunque de los 9 su­

jetos m6s exitosos ninguno rehuye la mirada hacia su interlo­

cutor. Sin embargo, habría que concluir que no hay uno rela­

ci6n significativa entre la variable 6xito y el contacto vi-­

sual que mantuvieron durante la negociaci6n. 
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l'.l!>L.\ -

ENTRE Ll>.S VARil>.BLF.S EXITO y CONTACTO VISUAL 

EXJ.TO %FILA 

%COLUMNA 
FILA 

%TOTAT, DIRECTO INDIRECTO TQTAI. 

0%-25% 15 l 16 

93.8 6.3 32.7 

33.3 2'i. o 
30.6 2.0 

26%-50% 13 2 15 

86.7 13.3 30.6 

28.9 so.o 
26.5 4.1 

51%-75'1; 8 l 9 

88.9 11.l 18.4 

17.8 25.0 

16.3 2.0 

76%-100% 9 o 9 

100.0 • o 18.4 

20.0 . o 
18.4 . o 

TOTAL 45 4 49 

COLUMNA 91. 8 8. 2 100.0 

Jj =.l.51726 gl=3 Signific~ncia=.6783 
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TA!lL\ 8. 

A".\LJSlS llE V,\RIM\2,\ E"TRE LA VARIABLE EXITO 

POR LA V,\l\f ,\HLE T0;\0 DE L,\ VOZ 

Estu tablo muestro que no huy unu relaci6n significativa 

entre el 6xito Jogrudo en lu negocluci6n f el tono de la voz­

quc los sujetos utilizaron al hablar. Sin embargo, las me--­

dias de los grupos nos indican que aqu61Jos sujetos que sostu 

vieron mientras negociaban un tono de voz alto, lograron casi 

el 50' de sus necesidades. Los datos obtenidos a trav6s de -

las tablas cruzadas nos indican que el 44.9i de los sujetos -

tuvo un tono de voz alto, de este porcentaje el 22.7i (5 suj! 

tos) fueron de los mSs exitosos, en cambio el 751 de los suj! 

tos con tono de voz bajo se encuentra entre aqu611os que obt~ 

vieron menos del 50% de la cantidad negociado, es decir, fue­

ron de los menos efectivos. 



TABLA 8 

l\NALISIS DE VARI11NZA 

DE LA VARIBLE EXITO POR LA VARIABLE TONO DE LA VOZ 

FUENTE 

ENTRE GRUPOS 

INTRA r.RUPOS 

TOTAL 

GRUPO 

TONO DE VOZ BAJO 

TONO DE VOZ MEDIO 

TONO DE VOZ ALTO 

TOTAL 

G. L. 

2 

46 

' 48 

J.IEDIA 

41. 2200 

36. 8079 

48,7245 

42.8337 

SUMA DE CUADRADOS 

1448. 4798 

56721.9541 

58170.4297 

N 

8 

19 

22 

49 

Ji• 2.57797 con 6 grados de libertad si~nificancia = .8596 

MEDI!\S DE CUl\DF.l\DOS F.RADIO F.PROB 

724.2399 .587 .5599 

1213.0859 

PBSVJACION ESTANDAR 

28.9491 
33.4636 
38.2343 

34.8121 

ERROR ESTANDAH 

10.2350 
7. 6771 
8.1516 

4.9732 
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TABLA 9. 

ANAi.IS IS DE VARIANZA DE !.A VARIABLE EXJTO 

POR LA VARIABLE I NFLEX l 01\ES DE LA VOZ 

El an&lisis de varianza no result6 significativo, es de-­

cir, no hoy una rclaci6n significativa entre elevar y dismi--­

nuir el tono de la voz al hablar para enfatizar ideas y el éxi 

to logrado en la negociaci6n. 

Las medidas de dicho anfilisis indican que aqu6llos sujc-­

tos que utilizaron muchas inflexiones en su discurso, obtuvie­

ron mfis del SOt de lo que deseaban. 

Por su parte, las tablas de contingencia muestran que los 

sujetos menos exitosos (63.3% de la muestra), es decir aqué--­

llos que obtuvieron menos del 501 de la cantidad negocio<latic~ 

den a tener inflexiones ocasionales. !.o mayorfo de los suje-­

tos con voz mon6tona (42 .9%), obtuvieron menos del 25% de lo -

cantidad negociada, mientras que los 9 mSs existosos, en su m! 

yoría 78.9% tienen inflexiones ya sean ocasionales o continuas. 

Con esta dltima tabla damos por concluido este cap(tulo,­

dej ando paso al capítulo de Conclusiones. 



TABLl\ 9 

l\Nl\LISIS' DE VARI1\NZl\ 

DE LA VARIABLE EXITn POR LA VARIABLE INFLEXIONES DE LA VOZ 

FIJENTE G.L. SUH/\ DE CUADRADOS MEDIAS DE CUADPJ\DOS F.RADIO F.PRO!l 

ENTRE GRUPOS 

W~'RA t;RUPOS 46 

TOTAL 48 

GRUPO 

MONOTONO 

HIFLEXI0"1ES OCl\SIONALES 

MllCllAS INFl,f.XIONES 

TOTAL 

MEDIA 

40.3828 

34.8787 

54.3933 

42. 8337 

3966.0510 

54204. 3009 

58170. 4297 

N 

7 

24 

10 

49 

1983.0254 1. G83 

DESVIACION EST/\ND/\R ERROR ESTANCAR 

32.7698 

33,7352 

35,6335 

34.8121 

12.3058 

6.8862 

8.3989 

4.9732 

~i =5.10633 con 6 grados de lihertad significancia•.5302 

,1971 



1~5 

e o N e L u s I o N E s ' 

En este capítulo discutiremos los hnlla:gos rcali:aJos -

en este estudio exploratorio. 

Se comentar6n tres aspectos que, n juicio de las autoras, 

son los m6s relevantes: en primer lugar se horfi mcnci6n de -­

los resultados de las pruebas estadísticas, seguiJamcnte, co­

mo se había mencionado en Ja introducci6n se presentar~ un 

perfil del negociador m&s efectivo seg6n los resultados de 

este estudio, y por 6ltimo se describir& el papel que tuvo el 

liderazgo por resultar 6ste contrario a las expectativas. 

Respecto a los hallazgos de las pruebas estadísticas uti 

lizndas, no parece haber una relaci6n estadísticamente signi­

ficativa entre las variables no verbales y la variable 6xito. 

Esta no signlficancia obtenida mediante el subprograma ASOVA­

fue confirmada a través de las Tablas de Contingencia, las -­

dnicas variables que resultaron estadísticamente significati­

vas fueron: 1) Actitud corporal; cntendi6ndose por ésta, la -

posici6n adoptada por el sujeto durante lo negociaci6n, podría 

ser rígido, relajado o ansioso, scgdn el caso, y 2) Rol adop­

tado por los sujetos como miembros de un grupo; esta variable 

tuvo tres categorías: rol menor, rol sobresaliente y líder. 

Analizando lo anterior, podemos decir que vnrinbles como 

actitud corporal y rol, parecen tener un papel mSs d0terminan 

te en el 6xito dentro de la ncgociuci6n, que actitudes no ver 
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U~tlcs específi~a:-> corno contaL·to visual, movimiento de las ma·· 

no.:-::, tono de la \·o:, L'tc. T:1l parece pues, que conduct-.1s no­

vcrbalcs i11tcgri.1<lo1·¡1s Je 11uch~1s tlin1cr1sio11cs o jnstancJas son­

más útiles p;ira cxplic:ir lo que comunicarnos de manera no n.~r­

bal. Por ejemplo, 13 actitud corporal que conllevo uso de t~ 

do el cuerpo, inclinoci6n Je la cabeza, postura de los ples,­

etc., es más efectivn comunic1ndo "r1lgo 11 que si tomamos en 

cuenta exclusivan1c11tc las manos, Esto nos indica tal vez, el 

c6mo debemos codificar sin romper tanto lo comunlcoci6n no 

verbal en pequeñas unidades de análisis, como se ha venido 

realizando en estudios anteriores (Randal P. llarrison, Meher~ 

blan, Birdwhistell, Eisemberg ¡¡ Smlth, Knapp, etc.), sino a -

travGs de variables que rednan en sí mismas varias manifesta­

ciones de esta fonna de comunicaci6n. 

Por otro lado, debemos tomar en cuenta que el ndmero de­

sujetos que conformaron la muestra fue pequeño y a esto puede 

deberse la no significoncia de las pruebas estadísticas. 

A continuaci6n nos avocaremos a describir el perfil dcl­

negociador m5s efectivo en base a los datos obtenidos median­

te las tablus de contingencia, tomando de éstas las conductas 

no verbales adoptadas por los sujetos mfis exitosos, es decir, 

aqu611os que obtuvieron m&s del 751 de sus pretensiones. 

El perfil de comunicaci6n no verbal del negociador m&s -

exitoso qucJa de la siguiente manera: 
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l.- Utiliza sus manos como ilustradores; enfatiza con los m2 

vimientos de sus manos las ideas que expresa a través de las­

palabrns, por ejemplo, girar la muficca en círculo al referir­

se a rttodos". 

2.- Su movimiento corporal es ocasional, es decir, presenta­

cambios de posici6n esporádicamente durante su discurso. 

3.- Mantiene una actitud corporal relajada, reflejando lasci 

tud corporal y tranquilidad. 

4.- Mantiene un contacto visual directo dirigiendo su mirada 

a la cara de sus interlocutores. 

5.- Utiliza al hablar un tono de voz alto que sobresale dcl­

resto del grupo. 

6.- Su voz es rica en inflexiones, es decir, eleva y disminu 

ye frecuentemente el volumen de su voz para enfatizar sus --­

ideas. 

7. - Adopta un rol secundario y discreto como miembro de un 

grupo, sus aportaciones son determinantes para el éxito en -­

una negociaci6n pero nunca asume la voz cantante (líder) en -

la negociaci6n. 

De todas estas variables, la actitud corporal y el rol -

adoptado por el grupo, son determinantes para el 6xito en una 

negociaci6n, por haber resultado estadísticamente significat! 
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v;t~. Por esto, p0Jc111os nfi1·1na1· qt1c aq116llos sujetos quiencs­

adopt:in una :1ctituJ corporal rt'l:tjaJa y jueguen un p:ilcp dis­

creto en lo ncgociaci6n, tt'ndr5n mSs 6xito en ella que oqu6-­

llos quienes tengan una actitud corporal ansiosa y fungen co­

mo líderes en la negociaci6n. 

Sugerimos que si adcm&s de estas variables, se adoptan­

las variables no verbales mencionadas dentro del perfil, se -

reforzarS el resultado positivo de la negociaci6n. 

Para complementar este perfil de conductas no verbales­

de comunicaci6n exclusivamente, podrían adoptarse las caract!O_ 

rísticos del negociador efectivo mencionados por Drukman, --­

flomil ton, Karras, etc.), así como las estrategias de negocia­

ci6n efectiva propuestas por Filley, Hawvwer, Rubin & Brown,­

etc., a los cuales nos referimos a lo largo del marco te6rico. 

Finalmente nos referiremos al papel tan importante que­

jug6 el liderazgo ~n este estudio. Contrario a la idea que -

se ha creído, en base a los estudios sobre temas de liderazgo 

que apoyan la postura del líder como alguien con mucho motiva 

ci6n por el 6xito al negociar, este estudio demuestra que las 

personas que adoptaron el papel de líder, fueron en general,­

las menos exitosas, es decir, las que menos cantidad de dine­

ro lograron. Pudiera pensarse que dentro de esta cultura el­

líder persigue otras metas que se enfocan a no ser efectivo -
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en cuanto al resultndo de ln negociaci6n, sino a lograr un P! 

pel referido al dominio del resto de los participantes. Este 

poder social es importante porque determina el stntus de la 

persona, su fuerza estimada y su prestigio, adem5s de gozar -

de mayor preferencia y ser más respetado que los Jem5s. Esto 

nos lleva a pensar que el individuo reflejo sus sentimientos­

de auto-estima; el ser admirado y respetado por otros, lo --­

hacen sentirse seguro, fuerte e importante. Todo lo anterior 

sefiala que es m&s gratificante para el líder el ser reconoci­

do como poderoso en ese sentido, que como negociador efectivo. 

Tal vez el que busca el rol de líder en el grupo, invierte -­

m&s energía en lograr ésto que en el resultado de la negocia­

ci6n en sí. 

Por otro lado, interpretando la actitud adoptada por los 

líderes en cada una de las sesiones, pudiera tambi6n pensarse 

que estos también actdan en una forma altruista, sacrificando 

los beneficios que pudieran tener parn lograr una soluci6n p~ 

sitiva para el resto del grupo, de esta manera, por su intcr­

venci6n, se llega a la soluci6n del conflicto, similar a las­

conductas de los líderes sindicales, 

Con estas reflexiones intentamos dar una expl icnci6n al­

comportamiento tan inesperado de los líderes, sin pasar por -

alto que otros factores como presi6n del tiempo, stress o an­

siedad, personalidad, contexto, cte., pudieran tener un efec­

to sobre esta conducta. 
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Antes de finali:ar este capítulo, crefmos conveniente 

proporcionar uno serie de sugerencias para el buen desarrollo 

de futuras investigaciones: 

En cuanto al aspecto te6rico, creemos conveniente que se 

trabaje en acunar constructos de conductas no verbales mfis in 

tegradoras, por ser estos m&s efectivos transmitiendo algo, -

que en pequeftas unidades de análisis. 

En lo metodol6gico, hacer una réplica del estudio con -­

muestras m&s grandes y donde se usaran, como hip6tesis de in­

vestigaci6n, el perfil de conductas no verbales que hemos des 

crito, ya que en 6ltima instancia, este fue un estudio explo­

ratorio, cuyo objetivo principal fue intentar establecer uno­

relaci6n entre el repertorio de conductas no verbales utiliza 

das por los sujetos en una situaci6n de negociaci6n y su pos! 

ble influencia en el resultado. 

Por Óltimo, en el aspecto técnico, proponemos videogrn-­

bar a los sujetos en su ambiente natural de 11egocioci6n, uti­

lizando tal vez para este fin un sistema de c~mara escondida. 

Asimismo, sería interesante poder videograbar a los sujetos -

en diferentes contextos, tales como reuniones sindicales, ju~ 

tas de accionistas, reuniones de trabajo, etc. Esto nos da--

ría mucho 
, 

mas informaci6n sobre todos los aspectos que ínter-

vienen en una negociaci6n efectiva. 

Las futuras investigaciones deber'n tomar en cuenta los-
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problemas t6cnicos que este tipo de estudios conlleva, tales­

como: falta <le iluminaci6n, exceso de ruido, disponibilidad -

de espacio, instalaciones cl6ctricas, cte., al planear su es­

trategia de recolecci6n de datos, para lograr un mayor con--­

trol sobre las variables y una mayor nitidez en la informaci6n 

obtenida. 

Para concluir, queremos mencionar que, antes de poder h~ 

cer generalizaciones en este campo, deben realizarse un cons! 

derable n6mero de investigaciones. Esperamos que nuestra --­

tcisis contribuya a esclarecer la relaci6n entre el comporta-­

miento no verbal y el 6xito al negociar, y a que futuras in-­

vestigaciones realizadas en N6xico tengan un punto de partida, 

y por lo tanto, puedan aclarar m6s la influencia del lenguaje 

no verbal en la efectividad de la negociaci6n. 



AF'ENDICE "A" 
TALLER DE NEGOCIACION 

Las instrucciones sufrieron pequeñas madi ficaciones, - - -

adaptándolas a las necesidades del curso que se estaba impar­

tiendo, quedando como base las siguientes: 

l.- PRESENTACION, 

2. - ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS. 

"Dado que las situaciones en las que se negocia son pri-­

mordiales en el ambiente laboral, como actividad humana que -

resuelve conflictos, que promueve cambios y a trav6s de la 

cual se logra, en ultima instancia, optimizar los recursos de 

una organizaci6n. Este taller se enfocará a tratar de mejo-­

rar las habilidades de cada uno de ustedes al llevar a cabo -

negociaciones". 

3. - ARGUMENTO DE CASO DE NEGOCIACION. 

"Para llevar a cabo lo antes mencionado, se realizará un­

ejercicio de dramatizaci6n o rol-play en el cual, los direct~ 

res de varios hospitales se enfrentarán a una situaci6n de ne 

gociaci6n a través de la cual, deberán llegar a un acuerdo en 

la forma de distribuir una suma fija de dinero entre sus res­

pectivas instituciones. 

Este grupo de hospitales se denomin6 Proyecto Salud por-
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la Cruz Roja Internacional (C.R.J.), quien contribuy6 con la -

financiaci6n inicial y que anualmente otorga una asignaci6n P! 

ra ayudarlos a superar cualquier d6ficit que pudieran tener. 

En un pasado reciente, la CRI redujo drásticamente su --­

asignaci6n a este grupo de hospitales. Sin embargo, actualmc~ 

te anunci6 que dispone de tres millones de d6lares más, para -

que sus directores decidan entre sí c6mo se van a distribuir.­

Esto dá lugar a una situaci6n de negociaci6n en la cual cada -

uno deberá impresionar a sus colegas directores con la urgen-­

cía de su caso y conseguir así, más dinero para operaciones. -

No gana la persona que recibe la mayor cantidad de dinero, --­

sino aquélla que obtenga más en relaci6n a sus necesidades". 

4. - MATERIAL. 

1) Informaci6n general sobre antecedentes. - Este mate-­

rial se entrega a cada director y comprende: 

, Antecedentes del caso de negociaci6n.- Una descripci6n de 

la situaci6n y la descripci6n del ejercicio . 

• Informe anual de los directores.- Copia del informe anual 

que cada director emiti6 referente a sus operaciones, incluye~ 

do un informe financiero que comprende los ingresos y egresos­

calculados para el pr6ximo ano. 

Comparaci6n estadística combinada. - Es una matriz que co!!l_ 

para los hospitales entre sí respecto a determinados elementos 
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Cl ll\'CS. 

Informaci6n referente al d6ficit.- Se incluye el exceden 

te o d6ficit calculado por cada uno de los hospitales pnra el 

ano pr6ximo después de conocer el recorte en las asignaciones 

de la CRI. Esto les darfi Idea sobre qui6ncs atraviesan mayo­

res dificultades financieras. 

2) Informaci6n sobre el rol individu;il .- Aquí se cxpl.!:, 

can los motivos en los que se basan los c5lculos de presupue~ 

to iniciales, lo que se espera alcanzar, lo que realmente se­

neces ita, etc. 

S.- CONDUCCION DEL TALLER. 

Primera etapa.- Un día antes del ejercicio: 

1) Describir la premisa del ejercicio. 

2) Entregar a cada participante la informaci6n necesa--

ria. 

3) Insistir en que deben leer el material y preparar -­

una presentaci6n de cinco minutos sobre el monto que cada uno 

siente que necesita y porqué. 

4) Describir lo que acontece durante el ejercicio; cada 

persona cuenta con cinco minutos para exponer su caso y esta­

regla es estricta. Después de las presentaciones individua-­

les, tendr6n una hora pnrn la discusi6n en grupo y transcurri 
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dos 45 minutos Je éstn, se anunciar& que restan s6Jo quince -

para llegar a una conclusi6n, 

5) En dado caso de que haya un excedente de participan­

tes en el curso, estos se denominarfin observadores y su part! 

cipaci6n consistird en evaluar las conductos, tanto positivas 

como negativas de sus compafteros. Para este prop6sito, se -­

les dar& una breve explicación de su papel, proporcionfindolcs 

una hoja en la cual anotarán estas conductas. 

6) Estimular tanto a participantes como a observadores­

para que realmente se identifiquen con su rol. 

Segunda etapa.- Conducci6n. 

1) Recordar a los participantes las reglas básicas, 

Cinco minutos para presentaci6n y una hora para discusi6n. 

2) Explicar a los participantes que se les va a video-­

grabar con el objeto de enriquecer la rctroalimentaci6n y que 

la participaci6n de los conductores ser6 dnicamcnte de marca­

dores de tiempo y observadores, en ning6n momento formar6n -­

parte de ejercicio. 

3) Mencionar que todos tienen el mis~o poder y la misma 

informací6n t6cnica y financiero. 
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APENDICE "B" HOJA DE CODIF!CACION. 

Número de participantes: ______ _ Tiempo: _____ _ 

Número de sujeto: ___ _ Dinero obtenido: ------
Rol presentado: ________________ _ 

Rol dentro del grupo: 

l. - Líder ----
2.- Sobresaliente 

3, - Menor ___ _ 

VARIABLES NO VERBALES 

Uso de las manos: 

1.- Descanso y/o control 

2.- Movimiento rutinario 

3.- Ilustradores 

Actitud corporal: 

1. - Rígido __ _ 

2.- Relajado __ _ 

3.- Ansioso 

Tono de la voz: 

1.- Bajo __ _ 

2.- Medio 

3.- Alto 

Movimiento: 

l. - Nulo __ _ 

2.- Ocasional 

3,- Contínuo 

Contacto visual: 

1.- Directo 

2.- Indirecto 

Inflexiones: 

1.- Mon6tono 

2. - 1 nflexiones 
ocasionales 

3.- Muchas inflexiones 



APENDICE "C" TABLA DE RESULTADOS POR SES 1 otl. 

La siguiente tabla es un ejemplo del resumen de unn de las sesiones realizadas en 

las que participaban siete sujetos. 

NUMERO DE SUJETO. 

ROL ASIGNADO. 

CANTIDAD DE DINERO. 

NUMERO DE PARTICIPANTES. 

TIEMPO. 

ROL DE GRUPO, 

USO DE LAS MANOS. 

MOVIMIENTO. 

ACTITUD CORPORAL. 

CONTACTO VISUAL. 

TONO DE VOZ. 

l NHEX IONES. 

1 

Einstein 

$ 70 ,000 

lo 
7' 35" 

3 

3 

2 

2 

1 

3 

1 

2 3 

General Pastcur 

$735 ·ººº $480,000 

8 4 

71911 6 1 55 11 

2 3 

3 3 

3 l 

3 1 

1 J 

3 3 

3 3 

4 5 6 7 

Central Infantil Metl'opo 
litano7 Schweitzcr 

$735 ,OIJO o $300,000 $680 ·ººº 
14 4 8 ¡,j 

10' 44" 4 1 611 7 1 8 11 8 1 17" 

1 3 3 2 

3 3 3 3 

3 1 3 2 

3 1 l J 

1 1 1 1 

3 2 2 3 

3 2 2 l 

Oc esta mn.ncrn se sintctiz6 c<nln scsi6n 1 tcnicn<lo el promcJio d(I Jas actuacio(ws~ 

dC' los sujetos en cada una lh.1 lus vari:1hlf.'S, tomamlo l~n cucntn la cla~iíil'."ación prC\'Í!,!. 

mcntt• rcul izada en Ja hnja dL· codiíicnci6n. 
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APEND!CE "D" - ROLES DE JUEGO DE NEGDCIACION, 

En este ap6ndtce se detallarSn los roles y las instruc-­

ciones que rccibi6 cada sujeto que fungi6 como <lirector. 

HOSPITAL CENTRAL 

Informe del Director 

El afta pasado se elaboraron muchos proyectos y fue el co 

mienzo de algunos esfuerzos importantes. Este hospital es re 

lativamente 6nico en su objetivo y misi6n si se le compara 

con los otros hospitales en el Proyecto. 

Mientras la mayoría de las instalaciones comprometidas -

en el "Proyecto Salud" fueron concebidas y desarrolladas con­

base en lo que la Cruz Roja Internacional consideraba necesa­

rio para la comunidad, el Hospital Central creci6 en forma di_ 

ferente. En los demás hospitales del Proyecto el comit6 eje­

cutivo de la mencionada instituci6n determin6 las áreas médi­

cas dignas de atenci6n y decidi6, con ei tiempo, desarrollar­

los medios necesarios para promover su crecimiento "imponi6n­

dolas" sobre la comunidad. Por el contrario, a nosotros se -

nos permiti6 evolucionar de manera natural y al tiempo con la 

comunidad. Después de un período de adaptaci6n y aprendizaje 

que dur6 tres aftas, nos sentimos capacitados para responder a 

las necesidades reales de la comunidad, prestando un servicio 

Je 6ptima calidad. 
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En los 6ltimos dos afios el servicio de urgencias, que -­

atiende una comunidad de un estrato socioecon6mico muy bujo,­

tuvo un crecimiento considerable. También se ha visto un de­

sarrollo importante en la cantidad y naturaleza del personal­

de apoyo (enfermeras, auxiliares de enfermería, etc.), su in­

cremento entre el ano pasado y el pr6ximo ser' del 66 porcie~ 

to. Veremos igualmente lo construcci6n de un nuevo complejo­

de cuartos para urgencias cuya asistencia ya no ser5 prestada 

por personal del hospital sino que pasar6 a ser un servicio -

atendido por m6dicos las 24 horas; se lleg6 a un acuerdo esp~ 

cial con el Servicio M6<lico de Urgencias, S.A., el cual pres­

tarS por cuenta propia y durante un período de prueba, un ser 

vicio de urgencias de 24 horas, pasado este período el Servi­

cio M6dico de Urgencias, S.A. cobrará directamente a los pa-­

cientes por los servicios prestados. Evidentemente los pa--­

:ientes pueden, si lo desean, escoger su m6dico. 

Parte importante de nuestro desarrollo es la adquisici6n 

de un Scanner Ultras6nico, El ultrasonido opero con base a­

un principio de ondas sonoras: se emiten ondas sonoras hacia­

el interior del cuerpo y el Scanner las registra a su regreso. 

No se ha demostrado qu6 ondas sonoros de esta frecuencia pue­

dan ser biol6gicamente nocivas paro el paciente o el operador, 

y se prefieren en muchos casos al uso de rayos X, especialme! 

te en obstetricia. Las pruebas tomadas incluyen placas abdo­

minales de rifi6n, hígado, bazo, aorta, y otras estructuras Je 
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tejido blondo. Este examen se utiliza con frecuencia en el -

tratamiento de enfermedades cardíacas para determinar las di­

mensiones del coraz6n, las tasas de flujo sangufneo y el fun­

cionamiento de las vSlvulns del coraz6n. La ccocncefalogra-­

fía de crSneo es muy dtil para detectar lesiones, tumores o -

hematomas cerebrales. 

Se han creado varios comit6s para mantener un sistema de 

flujo de informaci6n constante y relativa a las necesidades -

de la comunidad y a la capacidad del hospital para satisfacer 

o· responder a esas necesidades. 

Rol del Director. 

Usted solicit6 a la Cruz Roja Internacional (CRI) una de 

las sumas de dinero m~s elevadas con relaci6n al monto solici 

tado por otros directores en el Proyecto Salud. De acuerdo -

con lo expresado en su informe; el Hospital Central parece -­

haber estado inactivo en los dltimos afias debido principalme~ 

te a un cuidadoso proceso de identificaci6n de necesidades y­

de planeaci6n de proyectos. El afio que viene serS muy impor­

tante para usted porque quiere poner en prfictica sus planes. 

El presupuesto sometido a aprobaci6n es apenas el comie~ 

zo y necesita empezar a actuar i~1ediatamente puesto que ha -

adquirido muchos compromisos con proveedores; tambi6n ha reci 

bido fondos de algunos patrocinadores para sus proyectos v no 

quiere decepcionarlos. 
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Todos los proyectos csho:ados rn su informe son lgualme~ 

te importantes y requieren la misma atenci6n sl han de desa-­

rrol larse eficientemente. Se inici6 ya la construcci6n del -

nuevo edificio y ser(a muy costoso interrumpir la obra en es­

te momento para reiniciarla en un afio o mfis. El Scanner [To­

m6grafo Axial Computarizado) es una pleza de equipo solicita­

da y prometida desde hace mucho tiempo ¡il Jefe del Cuerpo Mé­

dico y no sería fácil retractarse. El nuevo personal que 

cst& siendo contratado es un asunto difícil de abordar puesto 

que, a la luz de las comunicaciones informales recibidas del­

personal de la CRI se habían adquirido muchos compromisos; el 

personal de la mencionada instituci6n hizo alusi6n a cierta -

preferencia que manifiesta hacia usted y su hospital el DireE 

tor Eje cu ti vo. 

Además, en este preciso momento usted esUÍ administrando 

uno de los d6ficits operacionales más grandes entre los hospl_ 

tales del Proyecto Salud, y los fondos que destine la CRI pa­

ra cubrir este d6ficit son, sin lugar a dudas, indispensables. 

Necesita como mínimo $1.S millones de d6lares para lograr que 

su hospital inicie realmente la etapa de crecimiento y desa-­

rrollo que ha estado proyectando y que la comunidad donde se­

encuentra ha estado esperando. 
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IIDSPJTAL METROPOLITANO 

Informe del Director 

Aunque el Hospital Metropolitano cuenta con una amplia 

gama de servicios médicos, atiende principalmente las necesi­

dades de la comunidad en el 6rea de la salud mental. Para -­

ello proporciona capacitaci6n básica a los médicos residentes 

en la comprensi6n del desarrollo humano normal y de la perso­

na mentalmente perturbada. Parte integral del programa es la 

c~pacitaci6n en situaciones de grupo, pequcnos y grandes¡ sin 

embargo la relaci6n m6dico-paciente sigue siendo la clave en­

el proceso de aprendizaje en psiquiatría. 

Este ano el Hospital Metropolitano continu6 desempefiando 

sus funciones tradicionales como hospital que ofrece trata--­

mientos e hizo énfasis en la psicoterapia din6mica que se ba­

sa en la experiencia total de vida del paciente, sin olvidar­

la necesidad que experimenta el paciente de integrarse dentro 

de la comunidad. 

La estructura administrativa del servicio de internado -

consta de una serie de servicios clínicos discretos que perm.!_ 

ten al paciente formar parte de un grupo pequeno desde el mo­

mento en que es admitido hasta cuando se le da de alta. Esta 

organizaci6n permite una mejor supervisi6n del paciente al 

tiempo que éste entra en contacto con un grupo de personas 
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m5s estables. Se pone mucho 6nfasis en In psicoterapia inten 

sivn individual y en la p>'icoterapia intensiva de grupo; se -

le Ja mucha importancia nl medio ambiente, tanto dentro como­

fuera del hospital. Bajo la orientaci6n y direcci6n genernl­

de cada jefe de servicio, el tratamiento global es programado 

y puesto en pr&ctica por un equipo de servicio interdiscipli­

nario que consta de médicos, personal de enfermería, trabaja­

doras sociales, psic6logos y terapeutas activos. 

El año pr6ximo debemos ver desarrollado un programa mucho 

mis completo en psicofarmacología (medicamentos psiquifitricos) 

para poder responder mejor a lns necesidades de pacientes que 

provienen de estratos socioecon6micos muy diversos. Aún miís, 

una posible donaci6n de la Cruz Rojo Internacional permitir&­

ª los miembros directivos del Hospital Metropolitano ver en -

funcionamiento el año pr6ximo un programa de capacitaci6n pa­

ra médicos en áreas diferentes a la psiquiatría. 

Rol del Director 

A pesar de ser uno de los hospitales más grandes en el -

Proyecto Salud, es el Único que ha logrado reducir al máximo­

las p6rdidas operacionales y mantener un buen ritmo de creci­

miento en sus servicios. La Cruz Roja Internacional (CRI) le 

asign6 casi el 100 porciento de los fondos demandados, pero -

fue el que menos solicit6. De haberle parecido razonable ad­

ministrar el d6ficit operativo que enfrentan otros hospitales 
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tambi6n usted se habría visto embarcado en grandes gastos y -

proyectos ambiciosos imposibles <le financiar con los ingresos 

por operaciones. 

De hecho excluy6 deliberadamente del presupuesto para el 

afio pr6ximo fondos por $1.2 millones de d61ares para crear un 

centro de investigaci6n sobre niftos autistas, o pesar de que­

podía obtener $500,000 d6lares de fuentes diferentes a la CRI. 

A pesar de lo mucho que pens6 en su importancia, aceptabili-­

dad y viabilidad decidl6 no hacerlo porque sabe, por fuentes­

internas, que la CRI no hubiera podido asignarle los $700,000 

d6lares restantes. 

Cuando vio los d6ficits, las solicitudes y asignaciones· 

de otros directores sinti6 que se aprovechaban de usted y en· 

este momento siente que podría utilizar tanto dinero como los 

dem6s parecen querer, 

Reconoce que la salud mental es, por regla general, un -

área sobre la cual todo el mundo habla pero son pocos los que 

hacen algo en su favor. En este momento considera que es 

cuesti6n de justicia y responsabilidad hacia la comunidad, -­

adem&s de estor de acuerdo con el objetivo inicial del Proye~ 

to Salud, el que se le permita empezar a ampliar sus servi--­

cios al mismo ritmo que proponen los dem's directores. 

Represento un reto para usted en la pr6xima reuni6n el -

conseguir m&s fondos a pesar de no haber solicitado oficial-· 



lbS 

mente tanto como los otros. Algunos aludirSn que sus necesi­

dades aparentemente m&s reducidas se deben a su moderuci6n; -

ahora piensu que su mesura s6lo le sirvi6 para recibir mucho­

menos que los dem6s y est& resuelto a cambiar dicha situaci6n 

cuanto antes. 

HOSPITAL A. SCllWEITZER 

Informe del Director 

Este hospital, tal como lo expres6 inicialmente la Cruz­

Roja Internacional (CRI) tiene como objetivo principal pres-­

tar servicio m6dico de calidad a una amplia gama de pacientes, 

y el generar esfuerzos significativos para investigar la pre­

venci6n de infecciones hospitalarias; debe en otras palabras­

observar, prevenir y controlar las infecciones afines en tres 

&reas principales: pacientes, empleados y medio hospitalario. 

El afio pasado se implantaron nuevas técnicas, políticas y pr~ 

cedimientos para mejorar el nivel de cuidados al paciente y -

reducir el riesgo de infecciones hospitalarias. 

Recientemente la Organizaci6n de las Naciones Unidas en­

materia de Salud y Alimentaci6n, revis6 nuestro programa y -­

fuimos seleccionados para participar, junto con 49 hospitales 

m&s, en un Estudio Internacional sobre infecciones hospitala-

rias. 

Se inaugur6 además, un programa sobre Tecnología Radiol6 
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Los primeros 20 estudiantes Iniciaron su entrenamiento de 21 -

meses en educaci6n didáctica y clínica; al terminar el curso 

harán 6 meses de internado en hospitales del 5rea. Las nuevas 

técnicas de los laboratorios de rayos X permitirán a los estu­

diantes aprender lo básico sobre las técnicas de colocaci6n y­

tiempo de exposici6n, sin exponer al paciente. 

El año pr6ximo empezarán a dar fruto los esfuerzos siguie_!! 

tes: 

Un nuevo sistema Biomédico Electr6nico. 

Una publicaci6n interna informal que aparecerá semanalme_!! 

te • 

• La instalaci6n de la Telemetría para monitoreo cardíaco -

de los pacientes externos. 

Un nuevo sistema de alarma de incendio en todo el hospi-­

tal, sistema de regadera en áreas de dep6sito y sistema detec­

tor de humo en el edificio principal. 

Esperamos sinceramente que los ingresos de operaciones y-

1 os fondos indirectos previstos como disponibles para su reca~ 

daci6n, permitan cumplir caoalmente con las cuatro tareas arri 

ba descritas. 
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Rol del Director 

Como Director de este hospital su objetivo principal du-­

rante la reuni6n consiste en obtener la mayor cantidad de dinc 

ro posible para financiar cuatro nuevos programas que esboz6 -

en el Informe General. 

La p6rdida operacional del hospital asciende aproximada-­

mente a $1.7 millones de d61ares, no es una suma pequeña si se 

tiene en cuenta las dimensiones del hospital. Inicialmente le 

hicieron creer que la Cruz Roja Internacional (CRI) podría pr2 

porcionarle unos $2.0 millones de J61ares, por eso cuando soli 

cit6 la moderada cantidad de $1.7 millones de d6lares estaba -

casi seguro de recibir el total solicitado. La asignaci6n de­

$1.0 mill6n de d6lares fue un golpe duro para usted y conside­

ra que del dinero adicional disponible debe recibir como míni­

mo $500,000 d61ares para poder mantener el nivel actual de op~ 

raciones, aunque viéndose obligado a prescindir de la Teleme-­

tría. Le urge instalar un sistema de alarma contra incendio -

puesto que las autoridades locales le han pedido que lo haga,­

de lo contrario tendr' que pagar fuertes multas. El Sistema -

Biom6dico Electr6nico no se puede adquirir poco a poco, se CO! 

pra todo el sistema con un costo de $1.2 millones de d6lares o 

no se compra nada; la 61tima vez que asisti6 a la Reuni6n In-­

ternacional de Hospitales hizo referencia a la obtenci6n de di 

cho sistema y quedaría muy mal faltando a su palabra, puede ha 
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cerlo, pero no sin que se veo afectada su credibilidad. 

En este momento tiene como meta recuperar en la pr6xima 

reuni6n con los directores los $700,000 d6Jares que no le fue­

ron asignados; en definitiva lo mínimo que aceptaría serian -­

$500,000 d6lares. 

llOSP IT AL GENERAL 

Informe del Director 

Este fue el primer hospital terminado bajo los auspicios­

del "Proyecto Salud"; corno lo expres6 uno de los miembros de 

la Junta Directiva de la Cruz Roja Internacional (CRI), esta -

organizaci6n tiene corno meta principal prestar servicio rn6dico 

a los miles de individuos que nunca han visto u oído hablar de 

un examen de sangre y quienes, debido a su ignorancia, temen a 

la medicina. Esto did al hospital el carácter de una f~brica­

en la cual, sin comprometer la calidad de los servicios, mucha 

más gente de Ja que hubiera sido posible imaginar recibiría -­

atenci6n médica. 

El l~spital General presta todos los servicios posibles,­

desde tratamientos para el alcoholismo hasta programas de sa-­

lud mental; desde obstetricia y ginecología hasta radiología y 

oftalmología. En este momento el hospital ha decidido conge-­

lar todo lo que es crecimiento físico para dedicarse el pr6xi­

rno afio a mejorar las instalaciones existentes y sobre todo a -
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mejorar y agili:ar los proccdimlcntos administrativos, Tam-­

bién se implantar5 en el mencionado afio un sistema de <listri­

buci6n de medicamentos conocido como "dosis unitaria"; este -

sistema garanti:a a cada paciente sus cinco derechos; el medí 

cumento adecuado, al paciente correcto, la dosis exacta, en -

el momento requerido, y por la vía prescrita, 

El afio pasado se obtuvo una re<lucci6n en el promedio <le­

días/hospital en paciente internos con un aumento moderado en 

el número de admisiones; esta disminuci6n fue compensada por­

un aumento aproximado del 85 porciento en el número de consul 

tas externas. Esta tendencia ha continuado durante un perío­

do de tres anos y ha dado lugar a una confianza mayor en los­

ingresos provenientes <le la consulta externa, estimulando el­

crecimiento y desarrollo de este servicio. 

Igualmente el afio pasado el Hospital General alquil6 un­

edificio en los alrededores y mont6, en prueba, una pcquefia -

unidad de servicio dental. Esta instalaci6n denominada "anexo" 

se concibi6 Única y exclusivamente, como nc•gocio, como un es­

fuerzo generador de ingresos; el éxito en su primer afio repr~ 

sent6 ingresos superiores a los $100,000 pr5cticamente libres 

de gastos puesto que los gastos a nivel profesional y de mate 

riales fueron subvencionados por una compafiía de seguros médi 

cos. Esta compafiía de seguros tenía interés en obtener infor 

maci6n sobre los h5bitos en el cuidado dcntol para definir 

luego, un mínimo de requisitos que deben ser cumplidos por el 
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asegurado para hacerse acreedor al seguro. 

Rol del Director 

Como Director del hospital mSs grande en el Proyecto Sa-­

lud es posible que sus responsabilidades y su situaci6n sean -

m&s complejas que las de sus colegas; sin embargo, el t6rminos 

relativos, sus p6redidas por operaciones no son tan grandes c~ 

mo las de otros hospitales en el Proyecto. ComparaJa con la -

de los otros hospitales y teniendo en cuenta su tamaño, la so­

l~citud de fondos he~ha a la Cruz Roja Internacional (CRI) era, 

en su opini6n, bastante moderada. Su proyecto b~sico, el Sis­

tema Unitario de Tratamiento M6dico, es indispensable tanto en 

t6rminos de eficiencia operativa y calidad de servicio como de 

imagen y prestigio. 

Inicialmente su Director Financiero le propuso que solici 

tara alrededor de $2.S millones de d6lares para gastos <le ope­

raci6n y poder así reducir la presi6n sobre la situnci6n de -­

flujo de efectivo. Conversaciones informales con personal de­

la mencionada institucí6n lo llevaron a reducir a $1.3 millones 

de d6lares esta partida para aumentar así la probabilidad de -

recibir el monto total solicitado. Cabe decir que, no s61o le 

sorprendi6 que le asignaran solamente $3,S millones <le <l6lares 

de los $4.8 presupuestados, sino que se arrepiente de no haber 

solicitado m&s puesto que hubiera podido ser mayor la cantidad 

recibida. No ser& nada fficil recuperar en la pr6ximo reuni6n-
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ln suma tot:1l qup ,JcsJc un principio se cstl1n6 ncccs¡11·i:1; m6s­

adn qui:6s ser5 muy Jifícll obtener el $1,3 millones de d6Je-­

res que perdi6 al elaborar su propuesta, sin embargo su presu­

puesto inicial es el m[nimo que pucJc aceptar ya que no cuenta 

con el dinero suficiente para el funcionamiento del hospital. 

Adem5s de todos estos problemas sus esfuerzos en el Srea­

Jc la investigaci6n han sido hasta el momento insignificantes, 

debido a la orientaci6n hacia medicina general del hospital; -

este afio, por primera vez, el Hospital General podría involu-­

crarse en investigaci6n; piensa que Ja investigaci6n en primer 

lugar, daría algo de imagen al hospital entre diferentes fund~ 

cienes y no tendría que depender tanto de los fondos de la CRI; 

en segundo lugar, podría reducir la presi6n ejercida por el Di 

rector de Personal quien se queja porque no puede contratar 

profesionales calificados debido al bajo perfil del hospital -

en las áreas de investigaci6n y desarrollo. 

Procure obtener tanto dinero como pueda de los fondos re­

cientemente disponibles; es imposible que las operaciones con­

tin6en en los niveles actuales a menos que obtenga el $1,3 mi­

llones de d6lares que per<li6 en su solicitud inicial. 

HOSPITAL EINSTEIN 

Informe del Director 

Este afio ha sido uno de los más importantes para el "Pro­

yecto Salud" ele la Cruz Roja Internacional (CRI). Con la con! 
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trucci6n y dotaci6n del Hospital Einstein se convirti6 en rea­

lidad el sueno largamente contemplado de unas instalaciones mo 

dernas con lo 6ltimo en equipo y tecnología. Este hospital se 

construy6 con el 6nico fln de convertirlo en uno de Jos ccn--­

tros de investigaci6n en cirugía de coraz6n abierto y cardio-­

vascular m&s importante del mundo. Mediante una estrecha afi­

liaci6n con importantes universidades, este pequefto pero efi-­

ciente hospital ha visto un primer ano de operaciones fructuo­

so. 

Durante este primer ano se iniciaron dieciocho proyectos­

de investigaci6n y s6lo dos fueron descontinuados. Numerosos­

artículos e informes científicos elaborados por investigadores 

en el Hospital Einstein en este primer ano, serán dados a con9_ 

cer en reuniones internacionales. El pr6ximo paso para afir-­

mar a6n m5s la posici6n del hospital como uno de los principa­

les centros de investigaci6n en esta área, es la compra de PI~ 

rígrafo; se trata de un aparato de rayos X que toma radiogra-­

fías de un plano escogido "borrando" las estructuras sobrepuc!! 

tas del cuerpo; tambi6ri saca placas radiográficas de rutina y­

especial izad as. 

En este primer ano de operpciones se desarroll6 una rela­

ci6n estrecha entre los hospitales Einstein y Pastcur. Ambos­

se dedican a curar y a prevenir las enfermedades cardiacas y -

han hecho grandes esfuerzos para desarrollar una mejor compre~ 

si6n del problema mediante la invcstigaci6n y práctica de los-
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rcsultaJos a trav~s de procedimientos quir6rgicos avanzados, 

Los ingresos por servicios a los pacientes este ano fue­

ron muy bajos debido a las m6ltiples intervenciones quir6rgl­

cas experimentales que no se podían cobrar directamente a los 

paci~ntes; en estos casos el hospital absorbi6 un alto porce~ 

taje ele los costos bajo el encabezamiento "investigación". Es 

evidente que en los anos venideros la recaudación de mayores­

ingresos por parte de los pacientes liberar,, hasta cierto -­

punto, al Hospital Einstein de su total dependencia de la --­

Cruz Roja Internacional. 

Rol del Director 

A pesar del tamano, relativamente pequeño, del hospital­

el déficit operativo es grande, Le hicieron creer que no ten 

dría problema en obtener de la Cruz Roja Internacional (CRI)­

el total del presupuesto solicitado, a saber $1,5 millones de 

dólares; basado en dicho supuesto adquiri6 compromisos con 

otras personas. Sin embargo, al monto de la asignaci6n se re 

dujo en $500,000 dólares lo cual afecta considerablemente sus 

planes futuros; a pesar de que preve un aumento en los ingre­

sos futuros, tal como lo expres6 en el informe anual, es pro­

bable que 6stos no aumenten lo sificíentcrncnte r'pido para p~ 

<lcr financiar el crecimiento y los planes de expansi6n progr! 

medos. 

El equipo de rayos X se puede cubrir con la partida <le -
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$ 1 mill6n de d6lares, le quedarían $500,000 d6lares que po-­

dría destinar a la inveatigaci6n o a operaciones, pero tiene­

problemas en el flujo de efectivo y necesita con urgencia di­

nero para cubrir operaciones. A su voz el hospital está 

orientado hacia la investigaci6n y sin ella no cumple su pro­

p6sito como instituci6n. Usted dirige una instituci6n que -­

presenta problemas financieros iniciales y necesita hasta el­

Último centavo que pueda conseguir. 

La estimaci6n de sus necesidades en la elaboraci6n de la 

s6licitud de presupuesto ~e muy moderada debido, en parte, a 

su enfoque conservador y prudente en la administraci6n de ho~ 

pitales; pens6 que 6sto le sería recompensado por la CRI y -­

sostuvo su solicitud de presupuesto en el mínimo. Sin embar­

go, ni usted ni los demás directores recibieron el monto com­

pleto del total solicitado; por consiguiente, en la reuni6n -

con los otros directores deber6 obtener tanto dinero como le­

sea posible; más importante aún, necesita definir qu6 se pue­

de hacer para asegurar la supervivencia y el crecimiento de 

su hospital. QuizSs no se trate solamente de conseguir m6s -

dinero. 

Los otros directores están más habituados al funcionamien 

to de la Cruz Roja Internacional y saben qu6 hacer para sobr~ 

vivir como instituci6n miembro del Proyecto Salud. En otras­

palabras su trabajo consiste en averiguar como ejercer impac­

to sobre ellas. Necesita mfis dinero pero tambi6n necesita el 
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apoyo Je estas personas. 

Liquidez de capital es su problema n~mcro uno en este mo­

mento¡ su instituci6n es nueva y no cuenta con los contactos -

y acuerdos que los dcmfis directores han adquirido con el tiem­

po, su personal administrativo es nuevo y todavía no ha creado 

lazos con su instltuci6n sobre Jos que usted pueda capitalizar. 

Tambi6n sus acreedores estfin en proceso de determinar su con-­

fiabilidad como organizaci6n. 

HOSPITAL INFANTIL 

Informe del Director 

Este pequeño hospital especializado concentra todos sus -

esfuerzos de atenci6n m'dica en los niños y en estudiar las º! 

fermedades que les afectan. M6dicos especial is tas someten a -

todos los niños admitidos en el hospital a un examen exhausti­

vo y a una entrevista con el fin de comprender mejor su mcdio­

circundantc y de poder brindarles un servicio completo. 

Actualmente hay en desarrollo tres programas importantcs­

que abarcan las &reas de investigaci6n y Jistribuci6n del ser­

vicio m6dico. 

El primer programa es un esfuerzo continuado de investig~ 

ci6n interesado en conocer los efectos a corto y largo plazo -

de la distrofia muscular en los nifios, y en las formas <le dc-­

tectar sus primeros síntomas. El segundo esfuerzo es la cons-
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trucci6n de una moderna Unidad Quir6rgica de Ciudades Intens! 

vos (UQCJ) electr6nica, con capacldnd para hacer el monitoreo 

de 16 funclones vitales o SO pacientes. El tercer esfuerzo -

es un programa de educaci6n pnra padres, discfiado paro abar-­

car 15,000 familias en toda el área donde se localiza el hos­

pital; su contenido cubrir6 desde higiene prenatal hasta psi­

cología infantil y vacunas. Nuestro personal directivo cons! 

dera que este programa es un esfuerzo sumamente importante -­

debido a que servimos a un firea muy pobre y con una tasa de -

natalidad muy elevada. 

El personal directivo del llospital Infantil está muy sa­

tisfecho con los resul todos obtenidos hasta el momento en la­

invcstigaci6n sobre distrofia muscular y en la unidad clectr6 

nica de monitorco (UQCI). Desafortunadamente el programa de­

cducaci6n para padres est& atravesando dificultades por dife­

rentes razones, entre otras la falta de dinero y la oposici6n 

por parte de grupos religiosos. En conjunto tuvimos un ano 

muy pr6spero, y a pesar de haberse presentado un incremento -

dram6tico en el n6mero .de pacientes atendidos, pudimos rcdu-­

cir el promedio de tiempo invertido y prestamos un servicio -

m6s eficiente. 

Rol del Director 

Como miembro del Proyecto Salud, su hospit;il n'cibi6 de­

la Cruz Roja Internacional (CRI) la cantidad de $ l mill6n de 

d6larcs para los gustos de operaci6n d~l pr6ximo ano, cifra -
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que est6 muy por debajo de su propuesto inicial en donde pedía 

a la CRJ $2,985,000 d6Jarcs, Esta re<lucci6n afecto considera­

blemente sus planes futuros y es probable que tenga grnvísimos 

problemas para operar con 6xito los tres programes que tiene -

en desarrollo; los tres son igualmente importantes y requieren 

financiaci6n para poder continuar. 

El primero es el programa de investigaci6n sobre distro-­

fia muscular que ha arrojado resultados satisfactorios pero po 

co definitivos, por lo que requiere de su continuaci6n para 

llegar a detectar los primeros síntomas de la enfermedad que -

tanto afecta a los niños de esta comunidad; para seguir adela_!! 

te con esta investigaci6n se requiere como mínimo $ 1 mill6n -

de d6lares que ser5n destinados a pagar los sueldos de investi 

gadores y otros gastos de equipo y tecnología de investigaci6n. 

El segundo proyecto, la construcci6n de la Unidad Quir6rgica -

de Cuidados Intensivos (UQCI) est5 en sus comienzos y sería -­

muy costoso interrumpir la construcci6n de esta nueva unidad,-

1 a cual necesita por 1 o menos $ 1 mi 116n de d61 ares para te rmi_ 

narla, Un programa educativo para padres de familia es el te!_ 

cer proyecto, este programa requiere para su operaci6n anual -

$663,298 d6lares y es igualmente importante porque est5 diri­

gido a m5s de 15,000 familias de bajo nivel socioecon6mico; p~ 

se a su relevancia social el programa atraviesa por fuertes di 

ficultudes tanto de índole econ6micu como originados por posi­

ciones religiosas ante los diversos m6todos de control natal,-
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ésto ha contribuido a qué' las donaciones particulares y de in~ 

titucioncs privadas, necesarios para continuar con el programa 

hayan sido muy reducidas. 

Usted contaba con uno asignoci6n de $2'985,000 délares, 

solamente así podría continuar con los diversos programas cm-­

prendidos por el Hospital Infantil; sin embargo, al recibir -­

solamente $ 1 mi116n de d6lares sobre lo presupuestado su défi. 

cit aumentará considerablemente. Los fondos adicionales que -

destine la CRl para cubrir este d6ficit le son indispensables­

si. desea que el Hospital Infantil siga prestando a la comuni-­

dad los importantes servicios que hasta ahora ha venido ofrc-­

ciendo. 

HOSPITAL PASTEUR 

Informe del Director 

El infarto cardíaco, la embolia y otras enfermedades tan­

to del coraz6n como de los vasos sanguíneos representan un pr~ 

blema de salud que alcanza proporciones cpid6micas; afectan y­

conducen a la muerte a millones de niños y adultos por igual.­

Visto desde este punto de vista el panorama es sombrío. 

Sin embargo, no todo es oscuridad; cada año que transcurre 

se hace m6s lento el paso de estos asesinos, La prcvenci6n e! 

tor& mSs cerco en la medida en que se puedan hacer dlagn6sti-­

cos tempranos; su tratamiento ha mejorado, los medicamentos 

son más efectivos y las curaciones mfÍs frecuentes; mi les de vi 
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Jas se salvan cada aftu. DctrSs <le estos resultados cstS la -

investigaci6n y fue ella quien nos cnseft6 como lograrlo. 

Por ejemplo, el desarrollo hoce 20 anos del coraz6n-pul­

m6n artificial permiti6 a los cirujanos trabajar en el inte-­

rior del coraz6n. Se calcula que el ano pasado 50,000 perso­

nas fueron sometidas a intervenciones car<ll'.acas mediante el -

uso <lel coraz6n-pulm6n artificial. Por consiguiente, niftos -

que anteriormente no hubieran podido sobrevivir conti116an cr~ 

ciendo y adultos incapacitados por sus problemas cardíacos -­

llevan una vida normal. 

En 1960 científicos en el Úrea médica perfeccionaron la­

resucitaci6n cardiopulmonar y pudieron empezar a ensenar c6mo 

estimular los latidos cardíacos y devolver la respiraci6n a -

personas "muertas". Miles de víctimas de un paro car<ll'.aco 

han vuelto a la vida gracias a este procedimiento. 

En 1965, con el desarrollo de una amplia gama de siste-­

mas de monitoreo electr6nico los hospitales empezaron a mon-­

tar unidades de cuidados coronarios. lloy día miles de hospi­

tales cuentan con esta unidad y muchos han reducido la tasa -

<le muertes por infarto cardíaco en un 15 a 30 porciento. Pa­

ralelamente se han identificado los primeros signos de alerta 

de un posible infarto cardíaco y una embolia, <le tal manera -

que muchas personas reciben atenci6n médica temprana y sus p~ 

sibilidades de sobrevivir son mayores. 
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En anos recientes se somcti6 a prueba en este hospital un 

conjunto de medicamentos nuevos que proporcionaron a los médi­

cos armas efectivas paro controlar casi toJas las formas Je -­

presi6n arterial elevada y reJucir así el riesgo de un infarto 

cardíaco o una embolia prematura. 

Sin embargo, para prevenir el infarto cardíaco y la embo-

1 ia es necesario dilucidar las causas de uno presi6n arterial­

elevada y de los enfermedades que obstruyen los vasos sunguí-­

neos; este tipo de investiguci6n científica requiere tiempo y­

dinero. Mundialmente, la fuente de fondos no-gubernamcntales­

m6s grande, de apoyo a la investigoci6n cardiovascular, es lu­

Asociaci6n Cardíaco Norteamericana quien elabora estrechamente 

con la Cruz Roja lnternacional (CRJ) paro desarrollar nuevos -

tratamientos y uno mejor comprensi6n del problema. 

El programa de educaci6n pública del llospital Pasteur tie 

ne como finalidad ayudar o coda individuo a reducir los ries·­

gos de incapacidad o muerte prematura por infarto cardíaco o -

embolia¡ para reducir estos riesgos hay cosos que se pueden -­

hacer por cuenta propio, y otras que s6lo el médico puede ha-­

cer. Por ejemplo, una presi6n arterial elevada es causo impor 

tonte de infarto cardíaco o embolia, afecto a millones de per­

sonas y debido a que es frencucnte la ausencia de sCntomas tem 

pranos, las dos terceras partes que ln padecen Jo desconocen.­

Estudios recientes demucstr•n que ln gente no sobe que sufre -

de presi6n arterial elevada y Únicamente el 20 porciento de --
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los que lo saben cst(tn n'cihicmlo 11·:1ta1nicnto médico aclccuaLlo, 

Es por esta raz6n que hacemos 6nfasis en la necesidad de praE 

ticar ex6n1cncs m6Jicos pa1·a tlctcctnr y trat:1r ln prcsi611 arte 

rial clcvaJn. 

En forma similar, cerca del 50 porciento de los pacien-­

tes moribundos por infarto cardíaco fallecen antes de llegar­

al hospital, Existen, sin embargo, sefiales de alerta que pr~ 

vienen contra un infarto inminente y muchos hospitales cuen-­

tan con unidades especializadas para dar un tratamiento efec­

tivo. Una de nuestras prioridades el afio pasado consisti6 en 

dar a conocer estas sefiales de alerta y la necesidad de bus-­

car asistencia r&pidumcntc. 

Pcri6dicos, revistas, radio y tclevisi6n cedieron genro­

sarncnte espacio y tiempo para divulgar la informaci6n desarr~ 

liada por nosotros sobre presi6n arterial elevada y signos -­

tempranos de alerta. Esta informaci6n se complement6 con mi­

llones de volantes distribuídos por nuestros afiliados. 

Otro aspecto de nuestro programa de educaci6n p6blica 

busca distribu{r ampliamente material con consejos específi-­

cos sobre la forma de cambiar los hfibitos de vida para evitar, 

en lo posible, el infarto cardíaco y la embolia. Para divul­

gar este material se utilizan los medios de comunicaci6n masi 

va; tambiGn se dispone de películas, exhibiciones, confcren-­

cias, ayudas audi.ov.isuales y una gran variedad de material im 
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preso cuya <listribuci6n es gratuita. 

La investigaci6n es apenas una llave en nuestros esfuer­

zos por vencer al infarto cardfaco, la embolia y otras enfer­

medades afines. Compartir ca<ln adelanto científico que se lo 

gro mediante la investigaci6n con aqu6llas personas que tic-­

nen bajo su responsabilidad el cuidado de los pacientes, es -

un vínculo esencial en el proceso de salvar vi<lns. 

Anualmente, en noviembre, se congregan hasta 10,000 cie.!! 

tí.ricos, m6dicos, enfcrmenis, estudiantes de medicina y pers~ 

nas interesadas en la reuni6n anual y las sesiones cicntífi-­

cas <le la asociaci6n cardíaca del flospi tal Pasteur para escu­

char los informes sobre nuevos avances, intercambiar informa­

ci6n y continuar el entrenamiento de postgrado. Este es nues 

tro porgrama educativo a nivel profesional mSs antiguo y m&s­

extenso, elcual atrae la atenci6n mundial. 

Mensualmente se envían mSs de 30,000 publicaciones cien­

tíficas a médicos y enfermeras. Con el fin de mejorar el ni­

vel de cuidados al paciente se suministran miles <le follctos­

y otro material impreso, películas, series de conferencias y­

otros contenidos audiovisuales. 

Tambi6n se financia el programa "Tres Días de Cardiolo-­

gÍa" que tiene lugar cada tres meses en diferentes lugares - -

del mundo; a su ve", miles de médicos participan en cientos -

de sesiones de enseftanza y regresan a sus países, para bienes 
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tarde sus paciente~, con informaci6n actualizada sobre diag­

n6stico y tratnmiento. 

Actualmente las enfermeras participan mucho mlís en la to 

ma de decisiones cuando de enfermedades cardlovasculares se -

trata. Nuestro Consejo sobre Enfermería Cardlovascular se -­

crc6 hace cuatro aflos y hoy día cuenta con más de 250 miem--­

bros; muchas enfermeras estdn investigando sobre cuidados al­

paciente e informan sus hallazgos en las sesiones científicas 

para enfermeras de la Asociaci6n Cardíaca. Aún más, cuatro -

veces al afio tiene lugar, en diferentes lugares del continen­

te, el programa "Tres días de Cardiología para Enfermeras", -

el cual les permite continuar su entrenamiento de postgrado. 

En el afio en menci6n nuestro programa de becas para ens,«_ 

fianza se ampli6 hasta abarcar facultades <le medicina. En ca­

da una de ellas el Hospital Pasteur escogi6 y bec6 a un prof,g_ 

sor para que se dedique tiempo completo al área cardiovascu--

1 ar; el programa está disefiado para elevar el nivel de ense-­

ñanza en esta área y para preparar mejor a los estudiantes -­

que trabajan en medicina cardiovascular. 

Rol del Director 

El hospital rccibi6 una de las mayores asignaciones oto! 

gadas a los hospitales miembros del Proyecto Salud; 6sto pe-­

dría indicar las preferencias y objetivos de los altos ejecu­

tivos de 1 a Cruz Roja Internacional (CRI). Sin embargo, fue-
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a usted a quien se le redujo mfis la cantidad adjudicada, de -

6,7 millones de d6lares a $ 4 millones. 

Obviamente necesita el <linero para proyectos dignos de -

atenci6n, entre otros tratar de reducir su d6ficit operativo, 

el mayor d6ficit entre todos los hospitales en el Proyecto S.:!_ 

lud. Su inter6s primordial en este momento es obtener la ma­

yor cantidad de dinero sin suscitar mucho resentimiento de -­

parte de los <lem&s directores, qui6nes recibieron sumas menos 

elevadas. 

Como muestra de su buena voluntad, pero a la vez como 6.!. 

timo recurso, podría ahorrarle a la CRI algunos fondos media! 

te un acuerdo financiero con el Hospital Einstein cuyas acti­

vidades están estrechamente relacionadas con las suyas. Como 

usted sabe el Hospital Einstein utiliza y aplica directamente 

los resultados obtenidos en los laboratorios del J~spital Pa! 

teur y se podría destinar una parte de su presupuesto para iª 

vestigaci6n a los gastos de operaci6n del Hospital Einstein.­

Desde el punto de vista financiero 6stn po<lrl'.a ser una medida 

pobre, puesto que todo el dinero que pueda obtener lo necesi­

ta para operar el Hospital Pasteur, aunque políticamente esta 

medida podría ser muy 6til. 

El Presidente Ejecutivo de la CRI le hizo saber hace po­

co, que ustedes cuentan con todo el apoyo de dicha institu--­

ci6n en lo que hacen y que a su vez, ellos confían que sus --
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logros ser6n un ell'ml'nto c]¡1vc en Ja puhl i ci<lad para la rcc:au­

doci6n de fon<los de Jn Cruz Rojn lntcruocionol, 

Los S 500,000 <l6larcs cu su presupuesto <lcstiuodo o modi­

ficaciones, se refiere realmente a lo dcmolici6n de una vicja­

ala del hospital y a la acondicionada del terreno para un nue­

vo proyecto de construcci6n. Este es el primer paso en un pr~ 

yecto destinado a duplicar el tamafio del hospital y, aunque no 

quisiera que se supiera todavía, usted necesita realmente esos 

fondos y hasta m&s si es posible, 
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