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INTRODUCCION.

Dado que la conducta de negociacibén es primordial en el-
ambiente laboral como actividad humana que resuelve conflic--
tos, que promucve cambios y a través de la cual se logra en -
Giltima instancia, optimizar los recursos de una organizacibn,
hemos decidido estudiar dicha conducta de negociacién en uno-
de sus aspectos mfs cruciales. Esta tesis estf disciiada para
investigar como contribuye el lenguaje no verbal en la efecti
vidad de una negociacibén. Como se observard en la revisibn -
bibliogrdfica que presentarcmos mis adelante, muchos son los-
aspectos intervinientes en la conducta de negociacibny amplio
es el campo de estudio de dicha condﬁcta, sin embargo, con el
objeto de precisar mis uno de éstos mfiltiples aspectos, nos -
a avocaremos ecn esta investigacién a la exploracién del reper
torio de conductas conducentes y no conducentecs a negociacio-

nes efectivas.

Se entiende por negociacibén el procedimiento que ocurre-
cuando dos o mis partes, cada una de las cuales estf ecn pose-
sién de un recursc que otra desea, tratan entre cllas para --
convenir e¢n el intercambio mutuo de recursos en juego (Hawver,
1984). La efectividad en la negociacibn podria ser definida-
como en la habilidad de formular y lograr los objetivos desca
dos, el colaborar adccuadamcnte con otros y ¢l adaptarse apro
piadamente a variaciones situacionales o del medio (Bachner y

Kelly, 1974). Finalmente manejar.mos comunicacién no verbal-
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como cualquier forma de comunicacién que no se transmite con-
palabras sino a través del paralenguaje, miradas, expresiones
faciales, uso de las manos, posturas, vocalizaciones y uso --
del espacio ffsico. Enfatizando la importancia de las comuni
caciones no verbales diremos que mfs del 50% de los mensajes-
transmitidos en cualquier situacibén de negociacién son no ver

bales (Mehrabian, A. 1977).

El presente estudio intentari establecer una relacién --
entre el repertorio de conductas no verbales utilizados por -
sujetos cn una situacibén de negociacibén y su posible influen-
cia en el resultado de ésta. Es decir, que la presente tesis
parte de la siguiente pregunta de investigacibn: iExisten ---
ciertos comportamientos no verbales que contribuyen a obtener

més éxito en una situacibn de negociacién?.

La respuesta de esta pregunta estarf guiada por una hipd
P preg g P po

tesis de trabajo que propone que las conductas no verbales --
utilizadas por los negociadores efectivos serfn significativa
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 -
negociacibn es una relacién interpersonal, suponemos que el -

lenguaje no verbal influiré de manera significativa en dicha-



situacidn,

Esta tesis pretende contribuir a investigaciones pasadas
tanto en el estudio de la ncgociacién, como cn cl de la comu-
nicacibén no verbal, al especificar el repertorio de conductas
no verbales que puedan utilizarse para ser un negociador efec
tivo, Posiblemente entonces tendremos material de entrena---
miento el cual se¢ pueda transmitir a oyentes y supervisores -
en particular y a aquéllos que en general tienen, por su tra-
bajo, que establecer negociaciones independientemente de su -
contexto organizacional y los recursos que Sc¢ quicran obtener,
Con esto queremos decir que las situaciones de negociacibn se

extienden a todas las 4recas de la vida de un individuo.

Esta investigacién exploratoria, se llevar§ a cabo intro
duciendo dentro de cursos de capacitacién en diferentes insti
tuciones un juego de negociacién que formard parte del contex
to del curso impartido. La muestra estarf constituida por su
jetos ejecutivos del sexo ﬁasculino, los cuales resolverfin di
cho juego de negociacibén. Su actuacién serd 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 univer
sal o generalizable, las diferencias individuales, culturales
y el contexto en sf, pueden influenciar profundamente el com-

portamiento y, por consiguiente, la aplicacién del repertorio
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de conductas no verbales para la negociacidn efectiva, queda
circunscrito a estas consideraciones cl cbddigo que sc presen-

tard al final de este estudio.



1,1 LA NEGOCIACION.

1.1.,1 DEFINICION DE LA NEGOCIACION,

Las negociaciones ocurren en todos los niveles de inter-
accién humana abarcando desde interacciones entre amigos has-
ta eventos mundiales de gran importancia. El negociante pue-
de representar a sf mismo, a un grupo o a una organizacibn --

entera.

La negociacién seglin Shea Gregory P. (1979) puede ser dc
finida como "Un procesc de interacciédn entre dos o mis partes
con el propésito de alcanzar un arreglo en un intercambio pa-
ra satisfacer un interés comfin donde estén prescntes intere--

ses conflictivos',

Por otro lado, Walton y Mc. Kersie (1979) sefialan que --
las negociaciones sociales pueden ser consideradas como una -
interaccién deliberada de dos o mis unidades sociales comple-
jas que tratan de definir o redefinir los términos de su inter

dependencia,

La negociacién sirve como un intento de llegar a los tér
minos de¢ la interdependencia y las normas de comportamicnto -
para una relacibén entre las partes interactuantes, E1 resul-

tado de las negociaciones es un contrato, un arreglo implfci-
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to y explfcito de c¢bmo cada parte debe actuar. Por arreglo -
se entiende la coincidencia de ofrecer y aceptar, ambos son -
actos de la comunicacidén. (Walton y Mc. Kersie, 1979; citado-

por Shea Gregory P., 1975.).

En lenguaje popular 'negociuacién" se refiere a una varie
dad de transacciones cuyas condicienes para el intercambio no
son fijas sino que deben evolucionar a medida que 2 6 mis per
sonas o grupos tratan de llegar a un acucrdo satisfactorio pa

ra todos.

La negociacibn es un proceder que requicre estimular los
intereses comunes y reducir las diferencias para llegar a un-
convenio que sca aceptable a todos los participantes, las par
tes interesadas deben cooperar entre s{ y tratar de amorti--=-
guar el conflicto producido por la diversidad de intercses --

(Duckman, 1977).

Finalmente y a manera de resumen, podemos decir que la -
negociacién es: un procedimiento que ocurre cuando 2 6 mis --
partes, cada una de las cuales estf en posesifén de un recurso
que la otra desca, tratan entre ellas para convenir en el in-

tercambio mutuo de los recursos en juego.

1.1.2 CARACTERISTICAS DE LA NEGOCIACIGN,

Segln Ikle (1980), tres condiciones son necesarias para-

que ocurra la negociacién:
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1) Las partes deben tener ulgunos intereses comunes que sig
nifica gque mutuamente prelieren clertos resultados sobre otros

posibles resultados.

2) Las partes deben tener intereses en conflicto, lo que al
gunos colectivamente prefieren, resultados que son mejores pa

ra una parte mlentras otros son mejores para la otra parte.

3) Las partes deben ser capaces de comunicarsc de alguna ma

nera.

Para Rubin y Brown (1975), las caracter{sticas de la ne

gociacifn son las siguientes:
1) Cada negociacién engloba cuando menos a dos partes.

2) Un conflicto existe sobre uno o mis tépicos y la impor--

tancia de éstos difiere entre las partes.

3) La negociacién es una relacifn voluntaria. La ganancia-
que las partes tratan de obtener es mayor que en la situacibn

de no negociar,

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

tado.
5) Negociacidén es una actividad secuenciada.

Todas las partes deben compartir alguna necesidad que --
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constituye el motivo de la negociacién, y cada parte debe te-
ner también nccesidades que no comparten con las demis. En -
toda negociacién pues, existe tanto la cooperacibén como la --

existencia de un conflicto.

David Druckman (1877) en su revisién bibliogréfica con--

cluye que:

1.~ La negociacibn es un método de toma de decisibén social,-
consistente en alternativas contra otra persona o parte y cs-

acompafiada por persuacién y regateo.

2.- Una negociacién puede contener alternativas claramente -
delineadas y prioridades facilmente ordenadas. Por otro lado,
puede requerir de un balance en la mancra dec alcanzar el arre

glo.

3.- Las situaciones de negociaciones difieren en la medida -
en que los negociantes enfoquen su atencién en la situacibn -

negociada.

4.~ La mayorfa de las situaciones de negociaciones tienen --

elementos tanto de cooperacién como de debate.

S.- Las negociaciones consisten cn hacer concesiones para al
canzar el arreglo y usar la retbrica para clasificar los te--

mas y para persuadir.

6.- Los negociadores actfian para incrementar intereses comu-
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nes y expander cooperacién y para maximizar sus propios inte-
reses y persuadir para asegurarsc de que el arreglo es valio-

so para ellos.

7.- El comportamiento de la negociacién es condicionado por-
el contexto. Los temas, la complejidad, la estructura y ¢l -
estilo son condicionados en parte por ¢l medio ambiente cn la

negociacibn,

Hawver (1984) sefiala que:
1) Una negociacién implica por lo mecnos 2 partes.
2) Todas las partes deben compartir una necesidad.

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

los demfs.

4) Es un proceso que requiere reducir diferencias para 1lle-

gar a un convenio aceptable para las partes.

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

guar el conflicto producide por la diversidad de intereses.

6) En toda negociacién existe tanto la cooperacién como el-

conflicto.

7) En toda negociacién deben haber concesiones y demandas -

otorgadas.

8) Cada parte debe ser capaz de revisar sus expectativas y-
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estar dispuesta a abandonar algunas demandas por ver otras --

aprobadas.

9) Las diferencias entre las posiciones adoptadas por ambas

partes deben reducirse para lograr un convenio.

10) El tipo de relacién que se establecerf entrc las partes-

determinan el tipo de negociacién emprendida,

11) El contexto determina en gran parte cl comportamiento en

la negociacién.
1,1.3 ESTRATEGIAS DE LA NEGOCIACION EFECTIVA,

Consideramos de suma importancia hacer mencién, aunque -
sea brevemente, de la planecacién como un factor indispensable

en teda negociacién.

A lo largo de este inciso se mencionarfn los puntos que-

tocan los negociadores expertos durante la plancacibn de la -

negociacién.

Los negociadores més capaces consideran cuidadosamente -
sus posiciones y las posiciones esperadas del otro grupo., Sin
embargo, también dedican gran parte de su planificacién a la-

exploracién de los puntos comunes a ambas partes.

Al enfocar la atencién sobre los puntos comunes, el buen
negociador desarrolla una estrategia superior, que 1) asegura

la prescntacién de los puntos comunes desde el inicio de las-



11
conversaciones, 2) fomenta una actitud cooperadora, 3) esta--
blece vinculos cntre los puntos comunes y los puntos conflic-
tivos. Dicho negociador planca fundumentar la negociacidn sg
bre los puntos comunes y desde all{ dirigirse a los puntos --

conflictivos, con el objeto de minimizar éstos.

Los negociadores expertos dedican cada vez mis tiempo y-
esfuerzo a 12 planificacién del proceso que van a utilizar, -
lo desarrollan con la intencién de utilizarlo como una pauta-

y no como un curse de accién inmutable.

Ademds, saben que lo plancado para la necgociacibn depen-
derf también de lo que la otra parte planee hacer. Si las --
partes se manticnen totalmente independientes, no pueden lle-
gar a negociaciones, y la relacién de dependencia mutua entre
las partes junto con las condiciones que establecen su resolu

cién constituyen la esencia de 1luas negociaciones.

Es dtil cmplear una lista de negociaciones que le ofrece

ciertas ventajas significativas:

1.- La redaccibn de sus ideas, lec ayuda a clasificarlas y --

evitar contradicciones.

2.- Al negociar cn equipo, es conveniente contar cen un docu
mento al cual todos los miembros pucden contribuir con ideas-

o criticas, y para uso como reflerencias.

3.~ Entre las scsiones de la negociacibn, y finalizada ésta,
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se hace muy Gtil analizar rerrospectivamcente su plan y obser-

var en qué puntos fue necesario aleiarse de €1,

Por Gltimo, puede decirse que no existen sustitutos para

las negociaciones planecadas cuidadesamente de antemano.

Las tfcticas y estrategias forman parte importante den--
tro de la negociacién, por lo que ¢l objeto de este capitulo-
serd su descripciédn y anflisis. Uno de los problemas princi-

fa

pales de los negociadores es el elegir cual estrategia cs mis

efectiva,

Muchos negociadores principiantes dependen de su limita-
da experiencia como base para sus técnicas de necgociacibn., -
Esta experiencia se¢ enriquece al tomar ejemplo de los procedi
mientos constructivos de los expertos. Gran parte de esta en
sefianza es simplemente imitacién. A continuacibn mecncionare-
mos las opiniones de los autores, respecto a cufiles son las -
tédcticas y estrategias més efectivas a usar por éstos en la -

negociacién.

Una téctica pucde definirse como una posicibén que debe -
adoptarse o como una maniobra que debe realizarse en un punto
especifico del proceso de la negociacibén, Una estrategia con
siste en una serie de thcticas que deben de usarse durante el
proceso de la negociacibén, Implica un compromiso de una posi
cién que debe ser tomada con cl oponente desde el primer con-

tacto.
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Filley (1975)* propone que estas posiclones dehen estar-

compuestas por actitudes que se deriven de los conceptos de -
cooperacién y confiunza. Para é1, se debe creer en:

1). La posibilidad de una solucibén aceptable para todos.

B
2} La cooperacidn en vez de la competencia.

3) Que todos tienen la misma val{a.

4) Que los puntos de vista del otro son legftimas exposicio

nes de su posicién.

5) Que las diferencias de opini6n son de ayudu;

6) En la integridad de los otros miembros,

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

El empezar una ncgociacién con esta posicién, aunado a -
la eleccibn adecuada de estrategias, conlleva a un arreglo sa

tisfactorio para ambas partes.

Sumado a lo anterior, puede decirse que las estrategias-
efectivas deben disminuir el nlmero de arreglos que revelan -
diferencias cognoscitivas o de valor ¢ incrementar las simili

tudes en una negociacién.

Las estrategias que contienen una mezcla adecuada de cle

mentos de persuacibn (rigidez con respecto a las metas) y --=

* Citado por Druckman (1977)
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resolucidn de problemas (flexibilidad respecto a significa---
dos), conducen a resultados integrativos. Cuando la resolu--
cién de problemas finaliza en un resultado de este tipo, que-
e¢s visto como ganancia para ambas partes, estas csthn mis uni
da;, la cooperacién aumenta, se despersonalizan los temas, --
hay mis confianza y la comunicacifbn es completa. El1 solucio-
nar el problema deja a las partes con un nivel alto de compro

miso hacia el arreglo.

Por el contrario, la aparicibén de enojo, agresién, apa--
tia o rigidez en situaciones de conflicto, reduce la efectivi
dad para llegar a un arreglo, As{ como si las cstrategias =--
usadas fueron demasiado extremas o si el arreglo fue injusto,
serfdn incapaces de llevar a cabo lo establecido independientg

mente de haber acordado en ello,

Los diversos autores han cnfocado sus teorfas a diferen-
tes aspectos de la negociacién y, por lo tanto, proponen dis-

tintas estrategias a seguir.

Comenzaremos citando a Siegel y Fouraker (1960) quienes-
proponcn que el realizar concesiones no conlleva a una reci--
procidad; sino que por el contrario, sc aumentarf el nivel de
aspiraciéndel oponente y por lo tanto sus demandas, En oposi
cibn, Usgood (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




15
duo que busca cooperacibn, debe tamhién ser cooperativo por -
un perfodo de tiempo ¥ luege cambiar a una estrategia que en-

cuadre.

Para operar efectivamente, los negociadores deben manejar
determinados problemas, para lo cual Winham (1977) propone --

ciertas estrategias entre las que se encuentran:

1,- Concentrarsce mis en aspecctos relativamente ciertos, que-

en aspectos menos cntendibles.

2.- Notar por 1la tendencia de la otra parte, a hacer conce-

siones, que estd dispuesta a negociar.

3.- Concentrarsc en los temas en los que sc basa la otra par

te, en vez de la dimensibén de la concesibn ofrecida.

4,- Llevar mediciones simples que representen datos comple--

jos, para no perderse en la negociacién,

Por su parte Rapoport (1960) desarrollé 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 scrio y por lo tanto

deben:
1) Convencer al oponente de que ha sido ofdo y entendido.

2) Comunicar a la otra parte que se ha encontradouna regién

de validez en su posicién,
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5) Alentar sutflmente al otro, a realizar por 61 mismo los-

primeros pasos.

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

siguiente:

1) Una estrategia frecuentemente utilizada es el iniciar la
negociacién con una oferta inicial extrema o dura. Supuesta-
mente esta tictica indica al oponente que su posicibn es fuer
te y que no se retractari de ella facilmente y, por lo tanto,
que no aspire a obtener lo mejor en el intercambio. Cambian-
do su nivel de aspiracién a una posicidén més desfavorable, --
seré mhs probable que ¢l oponente conceda mis de lo que origi

nalmente esperaba.

2) El hacer pequefias concesiones peri6dicamente, darf mas -
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 posicién para alcanzar el arreglo, es hacer pocas -
concesiones grandes durante la negociacién o bien muchas con-

cesiones pequefias.

4) Existe la estrategia de oferta final, la cual tiene la -
ventaja dc dejar al oponente la responsabilidad de aceptar la
Gltima y con frecuencia menos ventajosa oferta, o bien recha-

zarla para alcanzar un arreglosinobtener ventajasenel trato,
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Por otro lude Hawver (1984}, cn su tecorfa propone las si

guientes estrategias:

1) Previo a la unegociacidn se hard una plancacidn de la mis
ma donde se estudiard la situacién para determinar con qué --

tipo de negociador se encontrard.

2) Se debe tomar la iniciativa al evidenciar una actitud ~-
cooperadora desde ¢l comienzo de las negociaciones., Esto se-
demuestra tanto con hechos come con palabras, ya que la otru-
parte prbablemente espera cierto grado de afabilidad prelimi-

nar.

3) S¢ deben comenzar las negociaciones enfocando los puntos
que son mas féciles de resolver y dejando para mis adelante -

los problemas mis complejos.

4)  Se debe tratar de enfocar la atencibn lo mis pronte posji
ble sobre los puntos comuncs, como un preparative hacia el es

tudio de las diferencias que los separan,

5) Debe hacerse todo el esfuerzo posible para comstruir la-
negociacibn sobre una base de puntos de interés comunes antes

de intentar resolver las diferencias entre las partes.

6) Se deberfn posponer los acuerdos hasta que todos los ar-
gumentos hayan sido cscuchados. Una vez que ambas partes «--

hayan tenido tiempo de explicar sus posiciones, habrf menos -
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lugar para la critica.

7) Se deben tratar de presentar y resolver las diferencias-
mfis pequefias y préximas a los puntos comuncs, antes de enfren

tarse a las mis grandes.

Simulténeo a lo anterior, lawver propone las siguientes-
»

thcticas:

1.- Aprender a anticipar.- Predecir la estratcgia general -
empleada por la otra parte y los tipos de técticas que irfn -

a cmplear,

2.- Recopilacién de informacién.- Al mismo ticmpo, cscuchar,
ser pacicnte, esperar a que terminen., Darse tiempo para de--
terminar las téicticas que csthn empleando y seleccionar las -
contratfcticas mhs adecuadas. Interrogar, buscar la informa-
cién necesaria para preparar una respuesta més eficaz, No --
reaccionar sin contar con toda la informacién, sino también -
para aclarar la informacién recibida. Presentar resdmencs, -
que son sumarios breves y concisos de lo tratado en la nego--

ciacién hasta el momento.

3.- Concordancias y discnciones.- Expresar el acucrdo cuan-
do sea posible, y el desacuerdo cuando sea neccsario, Hay va

rios modos adecuados para hacerlo:

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

razén alguna. [sta no es una tfctica muy constructiva.
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b s posible disentir dando primero las razones para cllo,
v concluir que como resultuado de dichas razones es nccesurio-

disentir,

c} Se puecde expresar cl desacuerdo vy luego referirse a los-

intereses comunes que unen a ambuas partes.
d) Es posible estar disconforme debido a limitaciones.

e) Se puede uanunciar que, siendo limitada su autoridad o --
presupuesto, es imposible estar de acuerdo en relacién a cier

to punto.

£) En ocasiones se puede disentir respecto a ciertos aspec-
tos y estar de acuerdo con otros. De este modo, se pucde tra
tar de llegar a un compromiso y lograv as{ gue la otra parte-

modifique su pesicién.

g) La oposicibn puede manifestarsc por medio de la contra--
proposicién. En vez de aceptar la propuesta de la otra parte

plantear la propia.

r

h) Un modo cortés de discntir es haciendo preguntas. Bas
dose en cl tono de éstas, la otra parte sc darf cuenta répida

mente de la disencidn.

4.- El desaprovechar una ventaja ohviu cn un momento adecua-
do durante la negociacibn, puede provocar que dicha parte sc-

sienta en deuda por el gesto, sc¢ ganarf su agradecimiento y -

)
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se obtendri, on respuesta, un comportamicnto favorable.

5.- Al ayudar a la otra parte a resolver un problema, se de-
mostrard en la prictica el desco de ponerse cn el lugar de --

esa partc.

6.- Ll Gnico momento en el que se utilizarin tfcticas casti-
gadoras ocurrirf cuando la recompensa haya perdido parcialmen
te su efecto, o simplemente no produzca resultado alguno. Los
negociadores que usan ticticas coercitivas como avisos, amena
zas, ultimftums o demostraciones de fuerza, corren cl riesgo-
de poner en peligro las deliberaciones., Por un lado, pueden-
tener éxito en persuadir al otro, o por el contrario hacer --

que se¢ retire creando un rompimiento en las negociaciones.

7.- Cuando no se desce quedar cn una posicién que obliguc a-
expresar acucrdo o desacuerdo, es posible dirigir la atencién
de los demis hacia otros puntos. Sin ser demasiado obvio pre

sentar otro tema que aleje la atencién de los participantes.

8.~ Una vez iniciada la negociacidn, sc puede descubrir que-
los puntos comunes esperados realmente no lo eran. Ante tales

circunstancias, lo mfs 16gico es abandonar la labor.

Finalmente podemos decir que en la negociacibn destinada
a la negociacién conjunta de problemas, el objetivo central -
consiste en establecer la cooperacién entre las partes, utili

zando las estrategias adecuadas para de este modo aumentar la
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suma de los beneficios correspondientoes,

Cabe mencionar que hay situaciones que tienden a afectavr
el éxito de varias estrategias de negociacidn, las cuales in-
cluyen tiempo de concesiones, poder relativo, presifn pura --
llegar a un arrcglo, estancamiento, orientacibén competitiva y
evaluar errconcamente la trascendencia de un comportamiento im
portante. En general, una cstrategia rigida es menos exitosa
que una estrategia flexible, cspecialmente cuando hay estanca

miento o mucha presién.

Para que las estrategias sean cficaces, e¢s necesario em-

plearlas selectivamente.

Resumiendo, podemos decir que las clasificaciones sefala
das tienen fundamentalmente muchos elementos comunes al hablar
de la existencia de las partes y de las situaciones de conjun
to, cooperacién y otorgamiento que existen en toda negocia---

cién.

Asimismo, sugieren los autores mencionados, la existen--
cia de intereses comunes o de cierta homogeneidad de objeti--

vos en las partes negociadoras.

De cualquier manera, puede observarse que las caracter{s
ticas de la negociacién -desde la perspectiva de dichos auto-
res- obedecen principalmente a aspectos conceptuales de la re

lacidén, es decir, a caracteristicas especfficas de una deter-
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minada relacibén difidica o interpersonal, tales como: es volun
taria, es conflictiva, engloba cuando menos dos partes, ctc.-
Sin embargo, cn estas clasificaciones sc¢ menciona una caracte
ristica que puede ser de interés para prop6sitos de nuestro -
estudio: Druckman 1977, dice que una negociacibén debe conte--
ner alternativas claramente delineadas y con prioridades orde
nadas. Rubin y Brown (1975) por su parte, mencionan que la -

negociacidn es una actividad secuenciada.

Estas caracteristicas nos hacen pensar en un aspecto no-
verbal de la comunicacién, que es el de la paralinguistica, -
Este se refiere a aquel procesamiento de la codificacibn de -
un mensaje, que va mis allid del mensaje mismo (Bettinnghaus,-
1980), por ejemplo, esto se referirfa a cbmo seleccionar las-
frases, qué estructura darle a un razonamiento, qué propieda-
des asignamos a nuecstros argumcntés, en fin, sc¢ refierc a ---
algo asi como la forma o al formato del discurso verbal, pero

que es no verbal en si.
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1.2 FACTORES QUE AFECTAN A LA REGOCIACION.

El comportamiento en la negociacifn varfa de acuerdo a -
la situacibén y al contexte, existe una variedad de factores -
que pueden tener efectos en el proceso de negociaciones. =---

Deutsch (1973) propone que entre estos factores sc encuentran:
1) Caracteristicas de las partes del conflicto,
2) La relacibn anterior entre las partes del conflicto.
3) La naturaleza de los temas que surgen,
4) El medio social en que ocurren,
5) Las estrategias y técnicas empleadas por las partes,

6) La consecuencia del conflicto para cada participante

y para las otras parics interesadas,

Las negociaciones deben ser consideradas como un proceso
que ocurre en un sistema social (Walton y Mc. Kersie, 1979).-
Esto significa que los eventos que ocurren dentro de la nego-
ciacién pueden ser afectados por el estado del sistema en el-
que se encuentran envueltos y, a su vez, £stos pucden tener -

cfectos en futuras condiciones del sistema,

1.2,1 RoL DEL NEGOCIADOR: POLER VS, SUMISION,

El negociador como representante, sicnte un rol que pres

cribe sus opciones y lo hace responsable de las consecuencias
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de su ejecucibén, Entre mis libertad tenga el negociante, ma-
yores serin los efcctos de las variables personales, Estos -
efectos son mis pronunciados bajo ciertas condiciones, (Druck

man, 1977).

1} Cuando el negociador tiene poca libertad en determi-
nar tanto su posicién como su postura con respecto al objeto-

de la negociacibn.

2) Cuando el negociante es visto como responsable de su

ejecucidn.
3) Cuando es el dnico responsable del resultado.

4} Cuando estf obligado con sus represcntados, quiénes-

estén presentes durante la negociacibm.
5) Cuando es designado en vez de electo,

Entre mis libertad tenga el negociador para formular sus
posiciones, mis dispersa sea la responsabilidad del resultado
y mis abstractos sus representados, menor serd el impacto de-
las obligaciones de su rol en el comportamiento de negocia---

cién.

Deutsch (1973) propone que la facilidad o dificultad pa-
ra resolver un conflicto csti influenciada por las fuerzas re
lativas dec interés competitivo o cooperativo de los negocian-

tes. Las personas en un papel de cooperatividad perciben el-
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logro de sus mectas como positivamente relacionadas. Es decir,
una accién de una persona para alcanzar su meta facilita las-
metas de otros. En situaciones de compectencia las personas -
perciben sus metas como negativamente relacionadas, Es decir
una accién para lograr una meta interfiere con las metas de -

los otros.

La combinacién de esfuecrzos permite una mayor participa-
cién, sc tiene en la resolucién conjunta de problemas una ga-
nancia mutua en la que cl énfasis rccae sobre la cooperacién-

y no en el conflicto.

Dean Tjosvold (1981) concluye que los contextos de compe
tencia y colaboracién afectan la dinfimica de las relaciones -
con poderes desiguales. En el contexto de competcncia, expec
tativas recelosas, intercambio inefectivo de recursos y des--
confianza caracterizan esta relacién. En el contexto coopera
tivo tanto las personas con alto y bajo poder tienen expecta-
tivas positivas, comparten sus recursos, gustan y conffan del
otro. Cuando personas con podercs desiguales perciben sus me

tas como ligadas positivamentec interactfan mfs cfectivamente,

El contexto dec competencia y cooperacibn afecta senti---
micntos de scguridad, intercambio de recursos, actitudes ha--
cia el otro y orientacién hacia la influencia y el poder. --
"E1 poder social es la capacidad de efectuar los resultados -

de otros o los de sus metas', Es importante porque determina
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el status de una persona, su fuerza estimada y su prestigio.-
Se ha ecncoentrado que las personas poderosas reciben un nfimero
mucho mayor de mensajes de comunicacidén, gozan de mayor prefe
rencia y son mis respetados que los demis. No e¢s sorprenden-
te que los individuos que ticnen mucho poder estén més satis-
fechos, no sbélo a causa de la informacidn, respeto y atrac---
cibn que conlleva esta situacidn, sino también porque el uso-
del poder satisface de por sf. E1l 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 (Kohen 1958, Hurwitz, Zander §

Hymovithc, 1968; Pepitone, 1950).*

Se ha pensado que esta inseguridad inducc a las personas
con poco poder a observar cuidadosamente a las poderosas y a-
desconfiar de sus motivos. Pueden también suprimir su criti-
cismo, fallar en establecer sus posiciones y utilizar alaban-
zas para caer bien y ser recompensados. La seguridad de los-
que juegan un rol de poder en la negociaciénpuede conducirlos
a subestimar las intenciones de aquéllos con poco poder o ig-

norar sus intereses y rechazar sus ofertas.,

En el contexto de competencia, los individuos con poco -

poder tienen razbn de sentirse inseguros ya que esperan que -

* Citado por Dean Tjosvold (1971),
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¢l poder de otros sea utilizado cn contra de ellos. A dife--
rencia, las personas poderosas pueden scntirse mis seguras --
porque esperan que las personas con poco poder eviten moles--

tarlos por miedo a represalias.

Por otro lado, en un contexto de cooperucién las perso--
nas poco poderosas se¢ sienten seguras, porque esperan que el-
poder de otros sc utilice para fucilitar sus metas, De igual
manera las personas poderosas pueden interesarse en utilizar-
los recursos de otros para realizar sus metas mis cfectivamen
te. Estas expcctativas pueden promover fucilitaciones mutuas,

sentimientos de confianza, agrado vy generosidad.

Rubin § Brown (1975} dieron gran apoyo a la proposicién-
de que poderes desiguales en comparacibn con poderes iguales-
interlicren en las negociaciones interpersonales, quizf perso
nas con mucho poder estfn orientadas hacia la explotacibn y -
las de bajo poder son sumisas., Proponen que la tendencia de-
las personas con poder para explotar y la inseguridad y sumi-
sién de las personas con poco poder interfieren la efectivi--
dad de la negociacién. Si una parte ejerce o se considera --
que ejerce mis poder que la otra sobre la relacién continuada
de ambas aparece la tendencia u utilizar una estrategia compe
titiva por la parte més poderosa. En vez de considerar cuida
dosamente las necesidades y los requisites de ambas partes, -
es mAs f4cil y rdpido empiecar una estrategia basada en el po-

derfo. Cuando el poder ejercido por una parte se considera -
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que es 1) aproximadamente igual al propio, 2) inconstunte, o -
3} cjercido sobre distintos clementos de Ia relaciédn existen-

te, hay una mayor tendencia hacia la cooperatividad,

Con respecto al poder, Mc.Clelland* observb que el po--
der tienc un lade positivo y uno negative, En sus investiga-
ciones de diferencias individuales y necesidad de poder, en--
contrd que algunos individuos expresan sus grandes nccesida--
des de poder juntando organizaclones y grupos para promover -
metas sociales., Este estudio completa su anfilisis sugiriendo
que el contexto situacional afecta la expresibn del poder y -
que éste puede tener conseccuencias sociales positivas cuando-
es utilizado en un contexto de cooperatividad., Apoyando lo -
anterior, Thibaut & Faucheux(1965)** encontraron que los neggo
ciantes funcionan mis efectivamente y se comportan mfs coope-
rativamente cuando cada parte tiene la habilidad de prometer-

a la otra de manera equivalente, aunque no idéntica,

Apfelbaum (1974) sugicre que cuande un miembro de la in-
teraccién percibe que el rol del otro es contingente con el -~
suyo sc¢ desarrolla una interdependencia entre ambos en 1la que

cada uno puede influenciar y ser influenciado por el otro.

Son de suma importancia, ademis, los sentimientos que ca

da negociador tiene del otro después de terminar las negocia-

* Citado por Hawver (1984).
** Citoados por T.P.Hamilton, ct.al., (1981).
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ciones, ya que frecuentemente despufs de alcanzar ol arreglo-
Tos negociantes deben trabajar juntos para implementarlo. En
una negociacién victoriosa todos ganan peroc se requiere aper-

tura a la comunicacibn, confianza y control interno.

1,2,2 INTERVENCION DE UMA TERCERA PARTE,

Por otro lado, la intervencibn de una tercera parte en -
la negociacidn es mencionada como determinante, ya que el ar-
bitraje representa una estrategia que cada vez se vuelve mis-
comlin para resolver disputas. Ciertas formas de arbitraje ~-

tienden a dar un resultado de mayor compromiso entre negocian

tes.

Rubin (1980)* propone que la gentc en conflicto general-
mente ve a la intervencién de la tercera parte como una no --
bienvenida ni querida intrusién, Los disputantes querrén re-
solver el conflicte con su propio acuerdo cada vez que sca po

sible.,

l.as negociaciones entre dos partes son percibidas como -
superiores & aquéllas en que intervicne una tercera persona, -
ya que en las primeras cada negociante sabe de antemano en --
qué esth de acucrdo, se aumenta el sentimiento de control y -
responsabilidad sobre el resultado y aumenta la calidad del -
contrato negociado en comparacidn con los 1levados a cabo por

una tercera persona.

* Citado por T.R. Hamilton. et,al. (1981,
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Sin embargo, para los negociantes que usualmente repre--
sentan a un grupo diverso de individuos cuyas metas vy expecta
tivas no son féciles de complacer, la intervencién de una ter
cera persona es requerida para transferir la responsabilidad-
del resultado y ganar libertad suficiente para continuar la -
negociacién sin la presién de los representados. Las deman--
das de éstos constituyen una fuente extremadamente potente de
influencia sobre el comportamiento del negociador. Cuando --
los negociantes son percibidos como responsables, exiben me--
nor porcentajc de compromiso y menos desviaciones de su posi-
cibn inicial y se prolongan m4s las negociaciones para alcan-
zar un acuerdo. En este caso el rol principal de la interven
cién de 1a tercera parte puede permitir al negociador compro-
meterse y luego atribuir este comportamiento a la tercera per
sona. Cuando se llega a un callején sin salida y se logra al
canzar un arreglo antes de la intervencién del frbitro, es --
percibido por los representantes como una gran estrategia y -
habilidad. Cuando esta situacién requierc forzosamente la in
tervencién de un Arbitro, los costos asociados con la negocia
cibn, que son pérdidas de imagen y percepcibén de incompeten--
cia, ya no son tan importantes ya que la responsabilidad del-

resultado ha sido transferido al Arbitro.

BEs crfitico que las organizaciones reconozcan el impacto-
del grupo representado para influenciar el comportamiento y -

estrategia de los negociadores. Si la resolucibn del conflic



31
to ¢s de primordial importancia, entonces scrius consideracio

nes deben hacerse para reducir esta influencia,

'ara entender la naturaleza de la respuesta hacia una --
tercera parte, hay que ver las difercncias motivacionales, ac
titudinales vy de personalidad, que los individuos traen a la-

situacién de necgociucidn,
1.2.3 PERSONALIDAD DEL NEGOC!ALOR,

Por otro lado, la personalidad y Ias nccesidades del ne-
gociador en interaccibn con la situacibén afectarfin su clec---
cibn de estrategias, las cuales deben ser flexibles para que-
los participantes saquen provecho de las oportunidades que no

fueron previstas.

Seglin Mc. Clelland (1975), hay tres motivos relacionados

a toda negociacibn:

1.- Necesidad de obtener resultados,- [Los negociadores que-
experimentan con menor intensidad el desco de realizar logros,
a menudo se contentan con menos, no se¢ arriesgan tanto, y po-
cas veces participan en una negociacién., Por el contrario, -
los que tienen alta necesidad de obtener resultados, jamis es
t4n satisfechos con su nivel de desempefio y logros actuales,-

constituyendo la autosuperacifn una meta constante,

2.- Necesidad de afiliarse,- Una necesidad bfsica del ser -

humano es la de ser aceptado, apreciado y respetado por otros.
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Este sentimiento ejorce un impacto considerable sobre el wodo
Je negociur.  S1 su necesidad de ser estimado o aceptado por-
otros os excesiva, le serd divicil participar en el aspecto -
conflictivo de la negociacidn. Los negociadores que descen -
beneficiarse con la resolucidn conjunta de problemas, necesi-
tan suficiente afiliacién con otros, particularmente permitir
la cooperacién aunque no hasta el grado tal que los haga de--
pender de las personas con quicn deben negociar, Por lo tan-
to, los negociadores cxpertos tienen un desco de afiliacibn -

moderada.

3.~ La necesidad de tener poder e influencia.- Cuando no se
puede utilizar la autoridad directamente, como sucede al tra-
tar con iguales, entonces el negociador ejerce influencia y -
trata de persuadir o de inducir de otros modos a los demfs --

para que actlen como ellos desean,

Por otra parte, la forma particular en que los sujectos -
escogen responder ante el oponente, a) las estrategias del su
jeto, b) las percepciones de su oponente, y c) lus clecciones
que siguen a thcticas especifficas pueden ser influenciadas --

por las caracter{sticas de personalidad.

l.a literatura sugiere que las variables de personalidad-
pueden afectar las negoclaciones, Por cjemplo, diferentes ne
gociadores demuestran diferentes tendencias en cooperacibn. -

La direccibn de estos efectos pueden depender de la mezcla de
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caracterf{sticas de los oponentes envueltos en la negociacién.
Otros efectos incluyen reacciones hacia los cambios dc estra-
tegias del oponente, interpretacién de sus concesiones y orien
tacién inicial acerca de la situacién de negociacifdn. Es mas
probable que la personalidad afecte la negociacibn en su fase
inicial ¢ intermedia, ya que los individuos s6lo sc¢ pueden --
apoyar para definir la situacién en sus predisposiciones y ex
periencias previas. A medida que avanza la interaccibn, la -
personalidad y el comportamiento del oponente cobran importan

cia y cada uno reacciona en base al otro.

Drukman (1977) hace una recopilacibn de la literatura so
bre el tema y sugiere caracter{sticas de personalidad que ---

estin relacionadas con el comportamiento en la negociacifn:

1) Mientras mcnos autoritario sea un negociante, més compe-
titiva serd su orientucién y, por lo tanto, su comportamiento

en la negociacién.

2) Mientras mis complejo cognoscitivamente sea un negocian-
te tendrf una orientaciédn mis cooperativa y su comportamiento

en la negociacién lo serl tambien.

3) Entre mayor sca la tendencia del negociante hacia la con
ciliacién, mis cooperativa serd su orientacién y su comporta-

miento durante la negociacibn.

1) Mientras més dogmitico sea un negociante, mfs cooperati-

va serfl su orientacién y su comportamiento en la negociacin.
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5) Entre méas evite el negociante tomar ricsgos, mis coopera
tiva seri su orientacién y por lo tanto, su comportamiento -

en la negociacién.

6) Entre mayor sea la autoestima de un negociante, menos --
cooperativa y mfis competitiva serf su orientacibn, as{ como -

su comportamiento en la necgociacibn.

7) Entre mfs desconfiado sea un negociante, menos cooperati

va serf su orientacién y su comportamiento.

Sumado a lo anterior, se ha visto que los negociantes --
con baja autoestima serfn competitivos para probarse a s{ mis
mos. Los que tengan alta necesidad de poder, usarfn estrute-
gias competitivas y aquéllos con mucha necesidad de logro ---
sélo obtienen éxito hasta que sca alcanzada una meta monecta--

ria satisfactoria,

Thomas P. Hamilton, et.al. (1981), también concluye que-
mientras menos ambicioso es el negociador mhs conciliatorio y

propenso a hacer concesiones.

La personalidad del negociador es una fase importante en
la orientacién inicial hacia la situacibn de negociaciones, -
sus predisposiciones o cxpectativas acerca del comportamiento
dcvigugf;d parte pueden ser afectadas por sus caracterf{sticas
de personalidad. La fuerza de la realidad entre personalida-

des y la diferencia inicial de la situacién, dependen proba--
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blemente de las restricciones impuestas sobre el negociador -
potr la parte a la que representa, Dntre menos limitade esté-
el negociador es mis probable gue su personalidad influencfe-
su definicién inicisal de la negociacién. Cuando un negocian-
te entre ©n un negocio con un represcntante de la otra parte,
comienza una idea de exploracién y cada uno aprende sobre los
roles ¢ intenciones del otro y de las limitaciomnes que le fue
ron impuestas. Si les negociadores no estén demasiado limita
dos por los papeles que representan y cuentan con caracter{s-
ticas de personalidad que les permitan ser sensitivos hacia -
otros, ocurrird el dar y recibir necesario para alcanzar el -
arreglo. Si, por otro lade, las caracter{sticas personales -
del negociador lo hacc menos sensitivo, estarf menos alerta -
de las aportaciones de dar y recibir con el oponente, se espe

rar$ que no haya arreglo o haya poco progreso para alcanzarlo.

Haciendo una revisifn de la literatura, sc resumen las -

caracteristicas de un negociante efectivo, son las sipuientes:

1° Es aquel que puede influenciar las acciones de su oponen
te y estructurar sus expectativas de tal manera que se haga -

inminente el arreglo.

2° Debe ser firme sin parecer demasiado rfgido y al mismo -

tiempo deseoso de ceder sin aparentar ser muy conciliatorio.

3° Efectivo en transmitir a sus oponentes que su ejecucibn-

coincide con sus propias expectativas, y al mismo tiempo darle-



a entender que 41 no podrd conceder més allé de un punto cla-

ramente definido,

4° Mostrar gran habilidad al coordinar sus intensiones y --

sus concesioncs.

5° Anticipa y tienc la capacidad mental de reaccionar rfpi-

damente ¢ improvisar.

6° Emplea tacto y busca el momento adecuado al expresar emo

ciones fuertes.

7° frio y objetivo al tratar las diferencias con su oponen-

te.
8° Abierto a nuevas soluciones.

9° Tiene un desco de afiliacién moderado y considerable ne-

cesidad de ejercer poder e influencia a otros.

10° EBsti consciente de que pueden reducir el conflicto en -~

las negociaciones, pero nunca eliminarlo por completo.

11°® El negociador diestro es un administrador competente de-
informacién, un analista sensitivo de las intensiones revela-
das por los otros, sagaz estratega y una persona que pucde --

prevenir eventos impredecibles o cumbios repentinos.

Por éltimo, para Karras (1970), los rasgos de un buen ne

gociador son en orden de importancia, los siguicntes:
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1) . Capacidad de plancacibn,

2} ‘Habilidad para pensar claramente bajo stress.
3) Inteligencia préctica.

4) Habilidad verbal,

5) Conocimiento del producto,

6) Integridad personal,

7) Habilidad para percibir y explotar el poder.
1.2.4 STRESS Y CULTURA,

Se ha enfatizado el efecto que el stress y la tensibn, -
que emanan del ambiente, pucden tener en cl proceso y rvesulta

do de las negociaciones.

De la ansiecdad experimentada por los negociadores aumen-
ta cl stress y la tensibén de la negociacibén. E1 stress es un
pre&mbulo de la situacién de negociacién, y la manera con que
los negociantes lidian con ésta puedec afectar el proceso y de

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

lLa situacién de negociar es cooperativa, es probable que
las personas ansiosas sean cautelosas y conservadoras en si--
tuaciones de negociacién esperan lo peor y tratan de minimi-=-
zar sus fracasos, adoptando una estrategia no competitiva, és

te comportamiento e¢s mis aparente cuando ambos negociadores -



son altamente ansiosos.

Existe evidencia que indica que altos niveles de stress-
y tensién son desfuncionales para las negociaciones. Entre -
los efectos obtenidos se encuentran: mayor hoestilidad entre -
negociaciones, estrategias de negocios mfs rigidos y menor --

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

1) El stress tiende a incrementar la intolerancia de la

ambiguedad,
2) Intensifica la rigidez cognitiva,

3) Sc asacia la disminucifbn de la habilidad para efec--

tuar tareas de solucidén de problemas.

Una fuerte causa de stress externo en muchas ocasiones -
¢s probablemente la naturaleza competitiva de las interaccio-
nes entre las partes, Es decir, la competencia cn el ambicn-
te externo pucde producir tensién y ansiedad para los negocia

dores y afectar sus actitudes,

Lanzetta (1955} encontrbé que un incremento en el stress-
tiende a fomentar la actividad en un grupo en general, la ---
friccibn del grupo disminuye, se reduce la competencia por el
liderazgo, y aumenta la cooperacibn y la amistad cuando los
intercses del grupo son cscncialmente cooperativos, el stress
es integrativo; pero por cl contrario, cuando los intereses -

del grupo son de carfcter mixto, entonces habrf mayor probabi



lidad de quc el stress aumente la friccién y el conflicto den

tro del grupe,

Lanzetta en ¢l mismo estudio, encontrd que un aumento cn
el stress produce inicialmente una disminucidén del habla, pe-
ro que a niveles mis altos de stress se produce un aumento en
la verborrea que, para el autor, es un distractor, Sc cncon-
tré una relacién similar entre productividad y stress, y mo--
ral y stress, ambos tienden a aumentar bajo niveles moderados

de stress y a disminuir significativamente bajo niveles altos.

Otros factores que afectan la negociacién son: la pre---
sién de tiempo, las consecuencias de no alcanzar el arreglo,-
la presién de la evaluacibén de la ejecucibn y acciones inespe

radas de los oponentes,

Es sabido que altas presiones de tiempo provacan una caf
da en el nivel de aspiracién (Pruitt and Drews, 1969; Yuki, -
1974)*%, por lo tanto se alcanzarin menos acuerdos integrati--
vos bajo grandes presiones de tiempo, ésta prediccién ha sido

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

En conclusién, podemos decir que el proceso de negocia--
¢ibn consiste cn un conjunto de variables interrelacionadas,-
muchas de las cuales pueden ser afectadas por cambios en los-
niveles de tensibn externa y viene un impacto significativo -

en el resultado de las negociuaciones. Incrementos en la ten-

* Citado por Druckman, et.al. (1977).
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sién del ambiente externo parecen aumentar significativamente.
1) La cantidad de hostilidad en las percepciones.

2) La propencién de estrategias rigidas en relacibn con

esgratcgias de negocios-{lexibles.
3) E1 implemento de obligaciones.
4) La propercién de efectos negativos vs positivos.
$) La proporcién de desacuerdos vs acucrdos.

Por 1o tanto, el stress es disfuncional para los indivi-
duos , especialmente, es probable quc aumente su hostilidad y-
rigidez cuando sc encuentran en negociaciones., Ya que los ne
gocios frecuentemente se ven envueltos en situaciones comple-
jas que requicren tolerancia a la ambigucdad; ¢l stress es --
disfuncional para las ncgociaciones, por lo que un aumento en
el stress tienc efectos negativos enm las percepciones, activi
dades y complemento de las negociaciones y tiende, por lo tan
to, a desvirtuar el proceso y resultado de las negociaciones.
(Bruckman, 1977; Lanzetta, 1955; Pruitt § Drews, 1969; Kurl,-

1974, 1976).

1.2,5 CuULTURA,

Otro aspecto que se debe considerar dentro de los facto--

res que afectan la negociacibén, es la cultura,

Pese a la discusién que ha suscitade csta materia entre-
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los especialistas, la mayorfa de ellos coincide en aceptar --
que la definicibén propuesta por Taylor es la mis acertada, -
Taylor concibe l1a cultura como: "todo esc complejo que inclu-
ye ¢l conocimiento, las creencias, el arte, la woral, el dere
cho, las costumbres y cualesquiera otras capacidades o hibi--
tos adquiridos por ¢l hombre, en cuanto a miembro de una so--

ciedad". *

Todos nacemos enmedio de una cultura determinada, y con-
el puso del tiempo, nuestros hibitos culturales sc convierten
en una segunda naturaleza. De hecho, parecen tan naturales -
que terminamos convencidos de que el finico modo racional de -

pensar, creer 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
desacuerdos meramente objetivos y tampoco son simplemente re-
sultado de una comunicacién ambigua, sino que proviensn bfsi-
camente de diferentes imfgenes de la rcalidad sostenida por -
ambas partes en una negociacibén. Estas imfgenes pueden prove
nir de diferencias culturales, individuales, o experiencias -
colectivas de aprendizaje o diferentes ideologfas que estfin -
reforzadas, que afecta su proceso pcrcéptualmente y determina
su experiencia, ya que la percepcién es un proceso para crear

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

* Citado por Philip K. Bock, 1977,
** Citado por Druckman, 1977.
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ten no se entienden adecuadamente una a la otra.

Las pautas culturales (religiosas, filosdficus, estéti--
cas, cient{ficas, ideclégicas), hacen percibiv « identificar-
los objetos. Son fuente externa de informacién cn cuyos tér-
minos pucde normarse la vida humuana, Constituycen mecanismos-
extrapersonales para la percepcidn, la comprensibn, 1a evolu-
cibén y la manipulacién del mundo; programas que proveen esque
mas para la organizacién y el despliegue de los procesos so--
ciules. La cultura sc¢ funda sobre mecanismos de regulacién y
autoregulacidn social: creacibén y mantenimiento de pautas; so
cializacién identificada con la interiorizacién de normas y -
valores y la sumisién hacia unas y otras, penaliza las desvia
ciones., Permite a los individuos conocer y adoptar los ele--
mentos que necesitan para ubicarse y actuar en cl mundo que -
habitan, Les valeres inspiran las normas, y unos y otras pro
porcionan directivas para la accibn en situaciones sociales.

(Kaplan, 1979).

La negociacidn es una situacién social, cada situacibn -
social abarca expectativas comprendidas sobre quién debe ha--
cer algo y dénde y cufindo debe hacerlo. Al obscrvar el com--
portamiento cn nuestra propia cultura, o en una extraiia, debg
mos saber (o aprender) las categorfas dc espacio, tiempo y --

rol, para poder entender lo que ocurre, {(Hall, 1978).

Bock {1977), define ¢l espacio como la forma en que los-
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individuos v culturas Jdifeventes hacen uszo del drea inmedia-
ta e les vodea v oque los scpara de otras pPorsonas ¥ yrupos.
£l tiempo social se refieve a la manera como un sistema cultu
ral determinado define, valora y utiliza las cavegorfas tempo

rales (historia, calenduario, cdad, ciclos civiles y religio--

d

sos, ctc. ),

Por dltimo, el rol o pupel sociul cs el que desempefia ca

da uno de los miembros de un sistema cultural,
1.2.6 LA COMUNICACION,

En esta compleja actividad interpersonal, donde intervie
nen tantas variables sociales (rotes), culturales (cultura),-
v personales (rasgos), se permite a ambas partes comprometer-
se en un proceso de comunicaciédn por el cual 1la relacién pue-
de evolucionar a un estado de satisfaccién mutua, Ixistivé -
pues una negociacibn més cfectiva o cooperativa cuando la co-

municacién se pueda llevar a cabo. Aunque se hablari

con de-
teniniento de la comunicacién, cabe mencionarla en cste inci-
s0 como uno de los factores que definitivamente afectarfin la-
negociacidn, Los estudios sugieren que si un negociador, a -
través de acciones de comunicacién directas o indircctas, se-
comporta de una manera que provoque en el otro sentimicntos -
de intimidacifn, se incrementarfn los motives de éste para --
mantener una cierta imagen y evocar respuestas especificas di

sefladas para afirmar o reafirmar la capacidad, la fuerza y ¢l
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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 afirmacio
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 dafiar la propia identidad o ima--
gen frente a los ojos del receptor y para cuidar ser juzgado-

como ignorante.

Asi, las negociaciones no solamente utilizan mecanismos-
verbales con el propfsito de cuidar la imagen, sino activida-
des adicionales que pueden o no ser acompafiadas con palabras.
Dichas acciones no verbales sirven también para prevenir el -
hacer evidente la debilidad o incapacidad, especialmente cuan
do parece haber un riesgo de que dicha revelacibén 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 ne
gociaciones, restringirse a expresiones verbales, envolver ac
ciones mis directas o incluir elementos de ambas. La eviden-
cia sugiere que expresiones de comportamiento espec{ficas de-
este motivo, pueden réflejar las respuestas defensivas del ne
gociador para enfrentar las amenazas, o respuestas ofensivas-

para anticipar las préximas. (Brown, 1968; Deutsch y Krauss,-
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1862, y Hoffman, 1959).*

Por otro lado, la negociacibén se ve afectada en su comu-
nicacién por factores como la mentira y la verdad, e¢s decir,-
si una o ambas partes expresan solamente informacién de su --
imagen o palabra falsa o verdadera, la negociacién tenderi a-
atrofiarse. Si una parte se reconoce por dar informacién ge-
neralmente falsa, sus amenazas y compromisos perderén credibi

lidad y sus ofertas para acordar perderfén todo su valor,

Shelling (1966), sefiala que las fallas en los compromi--
sos dentro de la negociacién, promueven en consecuencia una -

pérdida de credibilidad en otras 4reas.

Caracterfsticas como las mencionadas, deben considerarse
como base de poder, ya que contribuyen a l1a credibilidad de -

la comunicacién y por lo tanto al éxito de la influencia..

BEn este inciso varios factores que influyen en la nego--
ciacién fueron sefialados: el rol o papel que juegan los nego-
ciadores segfin sus mutuas percepciones de poder y de misién -
en la negociacién (Deutch, 1873; Tjosvold, 1981; Cohen, 1958;

Hurwitz, Sander y Hymovitch, 1958).

El arbitraje en la intervencién de una tercera parte, es
también un aspecto muy estudiado en la literatura de la nego-

ciacién (Hamilton, 1980). Se menciond también la personali--

* Citados por Druckman, 1977.
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dad del negociador y ciertos rasgos mis convincentes a una ng
gociacién efectiva (Drukman, 1977 y Hamilton, 1980) y aunque-
unida la personalidad, nosotros desglosamos el stress y el ma
nejo de la ansiedad en un apartado diferente por enfatizarse-
esto en los estudios revisados (Lanzetta, 1955; Drukman, 1977,
etc.) como un factor, el manejo del cual resulta ser de suma-
importunciﬁ/;n la negociacién. Finalmente, como factores muy
importantes sc mencionaron la cultura (Rapoport, 1960) y la -

comunicacién (Schelling, 1963).

De esta mancera hemos querido enmarcar conceptualmente el
objetivo de nuestra investigacién el cual, como se planted en
un principio, es analizar la comunicacién no verbal en 1a ne-
gociacién, pero se ha querido situar a esta compleja conducta
en un marco de referencia mfs amplio, a través de la revisibn

bibliogréfica de varios autores.

Este ejercicio ha servido también para desprender varios
puntos interesantes para nuestro objetivo de investigacibn y-
que son: la existencia de una conducta ansiosa que tiende a -
disminuir la ecfectividad en la negociacién (Drukman, 1977) y-
el desco del negociador de presentar "una imagen" que de algu
na mancra dé apariencia de poder y control sobre la situacién.
De estas dos sugerencias pueden surgir un nfmero de conductas
codificables y que de alguna manera sean indicadores de dichos
estados. Por ejemplo, ansiedad, tartamudeo en la vocaliza---

cibn, excesivos movimientos corporales y de "imagen", actitud
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corporal autoritaria, voz imperiosa y tono de mande, ctc.

En fin, hasta el momento s6lo se ha queride comentar ---
ciertos puntos relevantes de la literatura para nuestro estu-
dio, sin intento todavfa de proporcionar definiciones preci--
sas sobre las conductas no verbales. Como conclusibén de este
inciso, puede decirse que un factor de gran influencia en la-
negociacién cs el proceso de la comunicacién, Sobre 6ste se-

profundizarf en el siguiente inciso.
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1.3  COMUNICACION EN LA MEGCCIACIOMN,

A través de la comunicacién se expresan y aceptan los --
ofrecimientos de una negociacibn. Todas las acciones de la -
negociacién consisten en hacer ver al oponente los deseos, in
tenciones ¢ interpretaciones de la situacién adversa. En las
negociaciones interpersonales diarias, los oponentes sc comu-
nican con palabras, seiliales o gestos, La comunicacidn tanto-
verbal como no verbal es utilizada para modificar las expecta
tivas del oponente y del probable resultado, desde el momento
en que ecmpicza la negociacibn, hasta que se alcanza un arre--

glo o se rompe ¢l contacto.

A pesar de que la negociacién es una interaccibn esen---
cialmente verbal, las investigaciones se han enfocado a medir
el resultado de la interaccién y no el contenido o patrén de-

la interaccién en sf. (Druckman, 1977).

Tomando en cucnta lo anterior, el presente estudio se en
focar4 a investigar este patrbn concentrfndose particularmen-
te en la comunicacién no verbal por considerarla un factor --

esencial en todo porceso de negociacibn.

Por ser la comunicacibn una parte medular de este estu--

dio dedicaremos este capftulo a su anflisis.
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1.3,1 COMUNICACION INTERPERSONAL.

La comunicacién interpersonal es un proceso simultfnco y
por tanto quc debe compartirse. Toda persona involucrada en-
el proceso envf{a y recibc mensajes al mismo tiempo. Se esté-
constantemente compartiendo informacién, tanto verbal como no

verbal, y en consccuencia sc¢ estd 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 quc todo el comportamicnto en una si
tuacibn interaccional tiene un valor de mensaje, es comunica-
cién, entonces es imposible no comunicarse. Actividad o inac
tividad, palabras o silencio, todos tiecnen valor de mensaje:-
influencfan a otros y estos otros en respuesta no pucden no -
responder a esta comunicacibn y en todo caso se estfin comuni-

cando.

Ha habido controversia acerca de las definiciones sobre-
la comunicacién interpersonal. Berger (1977) opina que no --
hay una definicién adecuada, sin cmbargo, en su revisién bi--
bliogré&fica hace refercncia a Pearce (1976) quién argumenta -
que la comunicacifn es mejor concebida como el "manejo coordi
nado del significado". Afirman que para que esta coordina--~
cién se 1lleve a cabo, las personas que actfian los episodios -
deben: 1) Realizar un acuerdo acerca de las reglas constituti

vas de la relacién, y 2) Regular la sccuencia de los episo---
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dios. Esto permite una alta predictabilidad de las interac--
cioncs rol-rol que se pueden cencontrar bajo el rubro de comu-
nicacibén interpersonal. Desde otro punto de vista la comuni-
cacién interpersonal ha sido definida por Barnlaud (1968) co-
mo ia investigacién de situaciones sociales relativamente in-
formales en las que las personas en encuentros cara a cara =--
mantienen una interaccién enfocada al intercambio reciproco -
de claves verbales y no verbales. Bernlaud sugiere que todo-
comportamiento interpersonal que c¢s observable y que exige --
por lo menos una minima respuesta puede ser considerado comu-
nicacién. Aunque todo comportamiento interpersonal comunica-
algo, este algo se vuclve significativo cuando consideramos -
que determina cémo una persona responde a s{ mismo y a otros-
en situaciones sociales.

1.3.2 FACTORES DE COMUNICACION QUE AFECTAN A LA
NEGOCIACION EFECTIVA,

Dado que la situacién dc negociacién es una relacibn in-
terpersonal, consideramos de suma importancia hacer mencién -
de la comunicacibn por ser esta un factor esencial para la --

cfectividad en una relacibn interpersonal.

Recientemente un nﬁmcro de investigadores en comunica---
’ciﬁn interpersonal, han empezado a sugerir hipbtesis que argu
mentan, que para que una persona sea efectiva comunicindose -
debe aprender a actuar rutinas de comportamiento que son apro
piadas para cada individuo ¢n particular, y para situaciones-

sociales donde hay interaccién.
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Para Berger (1977) la efectividad en la comunicacién se-
refiere al tener el mando de una seric de reglas determinadas
por cultura y situacibn que afecta la eleccibn del lenguaje -
en situaciones de comunicacibén interpersonal as{ como a otros
comportamientos potencialmente comunicativos., Las personas -
pueden o no estar conscicntes de las reglas que emplean en --
una situacién dada. Pueden no ser capaces de articular reglas

hasta que ellas son violadas,

Weiman (1976), define la cfectividad comunicativa como -
1a habilidad de un interactuante para escoger entre los com--
portamientos comunicativos posibles y de esta manera lograr -
sus metas interpersonales satisfactoriamente durantec uncncuen

tro.

Por su parte Bochner y Keely (1974), opinan que la efec-
tividad interpersonal es la descripcifn de la habilidad de la

persona de interactuar efectivamente con otra.

Foote y Cotrell* definen esa habilidad como la capacidad
para conocer Yy tratar con un mundo cambiante, para formular -
fines e implementarlos, ser capaz de integrar sus metas con -

las de otros y colaborar con su realizacibn,

Argyris* lo ve como la habilidad de realizar metas y ---
adaptarse al ambiente. Carkhuft, dice: “lLa efectividad enton

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

* Citados por Hawver, 1984,
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tas en cualquier frea particular o general",

Una comunicacién 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 transmi

ti6é. (David W. Johnson, 1871).

En suma, sugieren que la cfectividad interpersonal puede

ser juzgada por el criterio siguiente:
1) Habilidad de formular y lograr objetivos.
2) Habilidad para colaborar ecfectivamente con otros.

3) Habilidad para adaptarse apropiadamente a variacio--

nes situacionales o del medio.

Se han realizado numerosas investigaciones enfocadas a -

diferentes aspectos de la comunicacibn interpersonal.

Casi toda la investigacién ha sido orientada individual-
mente, Se centra en los efectos que un actor produce o puede
producir en otro o enfatiza la reciprocidad natural de la co-

municacién interpersonal.

En cuanto al estilo de comunicacibén el camino general de
investigacién ha separado varias facetas de la presentacibn -
personal que influencfan factores como atraccibén y efectivi--

dad en la interaccibn.

Norton (1969), y sus colegas han querido explicar el es-
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tilo de comunicacién y relacionarlo con otrvas variables. Es-
tos estudios indican nueve variables que al menos particular-
mente conjuntan este constructo: dominancia, dramatismo, ani-
macién, apertura, conciencia, relajacién, amistosidad, aten--
cién y la impresibn dejada. Norton y sus colegas también han
querido ligar estas dimensiones con variables dependientes --
como atraccién y resolucibén conjunta de problemas. Por cjem-
plo, Pettegrew (1976), encontrdé que una comunicacién dominan-
te y de estilo abierto es significativamente mis atractiva --
que un dominio cerrado, no dominante relajado y no dominante-

no relajado.

Mc. Croskey {1970) y sus colegas reportaron que personas
con altos niveles de aprchensién comunicativa son menos atragc
tivos para ellos mismos y otros que las personas menos calla-

das.

En la investigacibén de Norton (1976), las personas que -
son afectas a comunicarse con exceso, en cantidad y/o intensi

dad pueden ser percibidas como mis dominantes.

Giles (1976), y sus asociados han hecho numerosos estu--
dios concernicntes a la influencia del estilo de expresién --
verbal en la evaluacibn social, La influencia de la sintaxis
aceto y expresién verbal provocan diferencias en las evalua--
ciones del que usa la expresibn verbal y han sido investiga--

das en su nfimero de contextos culturales,
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Weiman (1976), argumenta que hay varias dimensiones para
la comunicacién competente: afiliacién/soporte, relajacidn so

cial, empatfa, flexibilidad de comportamiento, etc.

Sus resultados indican que estas dimensiones son percibi
das como componentes interdependientes de la competencia comu
nicativa. Mientrus mis de estas dimensiencs tenga el comuni-

cador serf juzgado como mis competente.

Bochner y Kelly (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-
cimicnto de uno mismo antes de que se pucda esperar el rela--

cionarse efectivamente con otros,

El clima social presente frecuentemente facilita la in--
competencia interpersonal, la inhabilidad para relacionarse -
efectivamente con uno mismo y otros., Esta conclusién resulta
de un anflisis del clima social cxistente y de los factores -
que contribuyen a la emergencia de este clima y sus efcctos -

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 scr competente interperso-

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

2) Los humanos poseen un camino para interactuar cfectiva--

mente con el mundo exterior,

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

efectividad social es aprendida a través de la vida.

En este estudio su pregunta central es: ;Cufiles habilida
des de comunicacién posecc una persona intercomunicacionalmen-
te competente?. Su propbsito es identificar una serie de com
portamientos que lleven a 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)  Comunicacién empftica.- Empatfa es la habilidad de tomar
el lugar de otro, cs la esencia de todo proceso comunicativo.
Sin é1, el entendimiento humano y la integracibén social serfa
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
empltica es distribuir su capacidad de identificar las emocié
nes comunicadas por otras personas, Otras cualidades asocia-

das con la empatfa incluyen escuchar intensamente y distribu-
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cién del impacte de nuestro comportamiento en otros,

2) Descriptividad.- Se refiere principalmente a la manera-
en la cual los aprendices dan y reciben retroalimentacién. -
También trata con la espccificidad de expresién concreta, es-
pecf{fica. Las suposiciones descriptivas son apoyadas mien---
tras las vagas y abstractas as{ como los mensajecs evaluativos

no lo son.

Los mensajes descriptivos se enfocan al comportamiento -

observable que puede ser directamente verificable.

3) El tener sentimientos y pensamiecntos.~- La persona a -=--
quien le pertenccen sus sentimientos ¢ ideas hace pateute que
toma la responsabilidad de sus acciones, Esta posicibn mucs-
tra un deseo de aceptar responsabilidades con uno mismo y un-

compromiso con los demfs.

4) Descubrimiento personal.- La comunicacibn que permite a
otra persona conocer lo que uno siente, habla o desca, es co-
nocido como descubrimiento personal, Pearce y Sharp (1977)*,
. 1
proponen que el descubrimicnto persomal ocurre cuando una per
sona voluntariamente dice a otra cosas sobre s{ mismo que ---
otro no puede saber o descubrir por otros medios. Un desarro
110 personal apropiado ayuda a crear un clima de confianza pa
ra el aprendizaje y esta alienta a otros a responder empﬁticg

mente.

* Citados por Berger, 1977,
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5.- Flexibilidad de comportamicnto.- Se refiere a la capaci
dad de un individuo para relacionarse de nuevas mancras cuan-

do es necesario,

Mucho se ha dicho que los conflictos surgen frecucntemen
te por malos entendidos, estos pucden reducirse si se utiliza

una mejor comunicacibn:

1.- A través de una discusién franca, las partes pueden des-

cubrir nueves resultados que son ventajosos para ambos.

2.~ Si las diferencias actuales entre las partes han sido --
exageradas, una mejor comunicacibén puede ayudar a reducir sen

timientos antagénicos.

3.- Una comunicacién clara q de la amenaza puede ayudar a --
desalentar al oponente de una iniciativa que puede avivar el-

conflicto.

4.- la comunicacién en la negociacibn sirve para alterar las
relaciones a largo plazo con los oponentes, en vez del resul-
tado de una negociacién particular, Las implicaciones dec las
amenazas y compromisos no pueden ser determinadas realistamen
te sin referencia a las expectativas a largo plazo entre las-

partes.

Una forma de controlar ésto, es hacer un resumen al final

de la comunicacibn para verificar el mensaje.

Cuando las partes de la relacién conf{an en el comporta-
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micnto comunicativo de la otra, cntonces el conflicto serf in

hibido.

También sc ha sugcrido que la ambiguedad tiemc algunos -
efectos importantes en la negociacibn. Los acuerdos ambiguos
pueden permitir una nueva apertura en el conflicto posterior-
mente. Por ¢l contrario, un intento por producir especifici-

dad puede prolongar la negociacién o aun prevenir ¢l arreglo.

Las partes frecuentemente toleran deliberadamente arre--
glos ambiguos; al posponer los puntos residuales del desacuer
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-
rfa haber objecién en expresarlo con detalle y poco interés -
en fijarse mis detalles. Si una parte objeta el dar un arre-
glo altamente especifico, esto es usualmente una mancra de co

municar que sigue existiendo desacuerdo.

Muchas veces sucede que lo que se dice no es lo que la -
otra persona entendid o percibié, aun cuando se trate de ser-
preciso, hay palabras que pueden tener varias interpretacio-=-

nes.

Las actitudes de ambas partes también afectan las cohuni
caciones interpersonales. Las actitudes frente a la situa---

cién, los participantes o el mensaje son la causa de que la -



59
relacibn interpersonal sea provechosa o exitosa. Incluso ---
cuando la actitud del que habla.no cs expresada conscicntemen
te , las actitudes juegan un importante papel en las comunica

ciones interpersonales.

Las actitudes del orador y del oyente también pueden ser
afectadas por los antecedentes socio-culturales de los parti-
cipantes. De igual manera, pueden afectar su percepcibén 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. La percepcibn selectiva quic
re decir que elige entre los estimulos que le llegan a prescn
tar atencién tan s6lo a Ios que le interesan; escucha lo que-
quiere escuchar y ve lo que desca ver., La percepcién sclecti
va también opcra de manera estrictamente utilitaria., Es de--
cir, se percibird en cada situacién aquello que es o tal vez-
ser itil. En consccuencia, la actitud hacia algo estar§ de-

terminada por sus posibles usos.

Tal como uno se percibe a s{ mismo, estf directamente TE
lacionado con el éxito de las relaciones interpersonales, Si
se considera que gusta a los demis, que es deseado, aceptado,
capaz y digno, es muy probhable que se¢ tenga éxlto en las rela
ciones interpersonales. También es probable que 1las comunica
ciones en tales relaciones sean ficiles, abiertas, honradas y

satisfactorias.

Las actitudes sobre uno mismo se convierten en profecfas
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debido a que la manera cn que los otros reaccionen cstf deter
minada por la manera que espera ¢ invita a que ellos reaccio-

nen,

La manera en que sc¢ percibe a s{ mismo y a los demfs, y-
la que los demis lo perciben, son la médula de las comunica--
ciones interpersonales. S8i se siente ansiosa, o bien la si--
tuacidn representa cierto riesgo, estos sentimientos se con--

vertirén en una barrera a la comunicacién efectiva.

Otro factor lo constituye la credibilidad; hasta qué ex-
tremo se es digno de la confianza de la otra persona. La cre
dibilidad como fuente de informacibn depende dec la confianza-
que los otros tengan y de lo digno de confianza que conside--
ren al otro sujeto y también del dinamismo con que éste pre--
sentc sus ideas. Una persona que no sabe de lo que estd ha--
blando, o que tiene alguna duda, algunas veces puede generar-
cierta credibilidad, por lo menos temporal, exponiendo sus -~-

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

La credibilidad estf sujeta a revaluaciones y cambios --
cuando el ambiente, el tiempo, el receptor o ¢l sujeto cam---
bian, también e¢s una caracterfstica que csti determinada o --
creada por un perfado de tiempo, Una reputaciédn de honradez-
sc¢ consigue despufs de dar respuestas honradas en distintas -

situaciones.

La raza, ¢l lenguaje, el grupo a que se pertencce y el -~
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status social afectan la manera como interpretamos el mensaje
de upa pevsona, debido a que e¢stos facteres tambidn afectan -

la credibilidad de ésta. (liybels y Weaver, 1980).

Casi siempre prestamos m#s atencidn a quién es la perso-

na que a lo que &1 o ella estd diciendo.

1.3,5 CoMuNICACION NO VERBAL,

La comunicacién no verbal es un factor medular en las ne
gociaciones. Sin embargo, poco se ha escrito al respecto, -~
quedando inexplorado este campo del compoytamiento tan rele--
vante en todas las interacciones humanas. Por tal motive, -~

otorgaremos especial importancia al desarrollo de este tema.
1,3.3,1 [IMPORTAHCIA DEL LENGUAJE NO VERBAL.

Serfa infitil el discutir que el comportamiento no verbal
es mis importante que el verbal. Aunque en cualquier situa--
cién dada podemos nosotros atribuirle la responsabiltidad pri-
maria al comportamiento verbal o no verbal, cada sistema ad--
quiere su importancia a partir del hecho de que el entendi-~-~
miento de cada uno es necesario para poder analizar la mate--
ria de las situaciones de comunicacibén. Las sefiales no verba

les juegan un papel critico en el proceso de comunicar.

Para Harrison (1972) Ja comunicacibén no verbal sirve pa-

ra la comprensibn total del proceso de comunicacién.

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

primeras comunicaciones.

2) Mucho de la comunicacibén no verbal es universal e innata
y en algunos casos es similar a las expresiones animales {pri

mates).

3) L.a comunicacién no verbal es la primera que tenemos de -

nifios.

4) El comportamiento no verbal es importante para compren--
der mensajes verbales, puede ampliar, clarificar, contradecir,

sustituir, complementar o modificar la comunicacién verbal.

Las fuentes no verbales de informacién durante la conver
sacién son abundantes. Hall (1959) esboza 10 formas separa--
das de actividades humanas que é1 llama sistema de mensaje --
primario. Ruesch y Kees (1956) indican que la comunicacién -
humana supone por lo menos siete sistemas diferentes: aparien
cia personal y vestido, gestos o movimientos deliberados, ac-
ciones causales, vestigios de acciones, sonidos vocales, pala
bras habladas y palabras escritas. Ray Birdwhistell (197¢) -
a quien generalmentc se le reconoce como una de las primeras-
autoridades en el estudio del comportamiento no verbal, dice-
que, probablemente, no més del 30 al 35% del significado so--
cial derivado de una conversacifn es trvansmitido por las pala

bras aisladas.

Por su parte, Mehrabian (1977) un escritor especializado
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en la comunicacién no verbal determind con sus investigacio--
nes que el 93% del impacto de un mensaje depende de la comuni

cacién no verbal.

Este impacto largamente sostenido por las sefales no ver
bales provienc de su uso frecuente a lo largo de nuestras ac-
tividades de comunicacidn diarias, Tanto si nos estamos for-
mando una primera impresibn de alguien a quien acabamos de co
nocer, determinando el fZinimo de una persona que hemos conoci-
do largo tiempo, tratando de entender lo que alguien nos quie
re decir o buscando convencer a una personi, las sehales no -

verbales habrfin de jugar un muy importante papel.

La contribucién de nuestras acciones a nuestro lenguaje-
es especialmente importante porque es inseparable de los sen-
timientos que nosotros consciente o inconscientemente proyec-
tamos en nucstra interuccibn social diaria y determina la ---
efectividad de nuestras relaciones sociales, {ntimas y de tra
bajo. Desde luego, nuestras expresiones faciales, posturas,-
movimientos y gesticulaciones son tan importantes que pueden-

contradecir lo guec hablamos,

Muchas veces el oyente se ve fuertemente influenciado --
por las sugerencias no verbales. Algunas de ellas, como espa
cio, tiempo, movimientos de cuerpo, voz y objetos, pueden ser
controlados por el comunicador para producir el efecto desea-

do e¢n el oyente, Con estos clementos, el comunicador puede -
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mantener el conocimiento consciente. Con otras sugercncia --
-como sexo, raza, tamaiio del cuerpo, edad, regibn de origen,

status social y hasta cierto grado el estado emocional del co
municador micntras cstl 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 situacibn
de comunicacién cara a cara, dunque como oyentes, no siempre-
somos conscientes de ello. Gran parte de la comunicacién no-
verbal existe a un nivel muy bajo de conocimiento. Es signi-
ficativo, continuo, perc al mismo tiempo est& muy diseminado,
difuso y es diffcil de definir, Con frecuencia cnviamos y re
cibimos sugerencias no verbales de mancra inconsciente. -~ - -

(Hybels y Wever, 1980).

Los mensajes no verbales transmitidos ya sea consciente-
o inconscientemente por un individuo influencf{an significati-

vamente la imagen que otros tienen de €1.

Por Gltimo, los investigadores concuerdan en tres puntos

sobre la comunicaci6én no verbal:

1) La comunicacién no verbal es un vinculo 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 mensaje no -

verbal.

3) L.os mensajes no verbales frecuentemente son mal interpre
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tados.
1.5.5.2 NMoMenTos HisTORICOS DE LA COMUNICACIGN
No VERBAL.
£l estudio cilentffico de la comunicacién no verbal tiene

sélo una centuria de edad.

Hubo algunos trabajos quec profundizaron en varios aspec-
tos la comunicacibén no verbal, publicados antes de 1950, los-
estudios de comunicacibén 1levados a cabo durante este tiempo-
se habfan enfocado casi exclusivamente al anflisis 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 ecn la -
obra de Darwin "The Expression of the emotions in Man and ---
Animals™, escrita en 1872, han servido de gufas para los estu
dios contemporfineos de las expresiones faciales. Muchas de -
las observaciones de Darwin, han sido comprobadas por el cong
cimiento actual. (Ekman, 1973)., Obra contribucibén importante
de esta época fue el clésico de Efron de 1941, "Gesture and -

Enviroment”.

El trabajo de Darwin sugirié la posibilidad de que las -
criaturas humanas en todos los contextos culturales, tienen -
elementos de expresién que les son comuncs, mientras que el -
trabajo de Efron (1941) dejé establecida la importancia del -
papel de la cultura en la formacibédn de muchos de nuestros ges

tos. Efron (1941) también introdujo nuevas formas de estu---
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diar los gestos y sus sistemas para clasificar los comporta--
mientos no verbales todavia impregnan las teorfas ¢ investiga

ciones actuales.

La década de los aios cincuenta fue un despertar de con-
ciencias para todas las 4drcas de la comunicacién humana., En-
el 4rea de lo no verbal, ocurrieron tres eventos importantes,
por lo menos. En 1952 el antropblogo Ray Birdwhistell 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 microscédpicamen-
te el comportamiento humano, mediante el uso de pelfculas, tu
vo una profunda influencia y dio una nueva designacién para -
el estudio de los movimientos corporales y los gestos: Klnési

Cd.

Otro antropblogo, Edward Hall, proporcioné cl estimulc -
para muchos afios de investigacién acerca del uso del espacio-
por los humanos cuando publicéd su obra clésica, en 1959, "The
Silent Languaje". Hall usé la palabra "Proxémica' para refe-
rirse a esta frea de estudio, y detalld mis adn sus jdeas ---

unos afios después al publicar "The Hidden Dimension" (1966).

Fue en 1956 cuando se publicé el primer libro que usé el
término no verbal. Fue "Nonverbal Communication: Notes on The -
Visual Perception of Human Relations', por el psiquiatra Jur-

gen Ruesch y cl fotbgrafo Weldon Kees.
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Durante los afos '60 y '70, investigadores individuales-
establecicron programas de investigacién sistemltica en dis--
tintas 4reas del comportamicnto no verbal. Por cjemplo, - - -
Sommer (1969) continué el trabajo en el 4reca de proxémica, en
tanto de Kendon (19703}, Scheflen (1972) y Duncan y Fiske (1977)
examinaron mais a fondo la estructura y organizacién del mov--
miento corporal y la postura. Las cxpresiones de cmocidn fue
ron estudiadas tanto como sefales faciales (Ekman, Friesen y-
Ellsworth, 1972), como sefiales vocales (Davitz, 1964). Adcemis,
se siguieron nuevas 4reas de investigacibn. GEstas inclufan:-
Comportamiento del ojo (Argyle y Cook, 1975; Exline, 1971); -
Pausas (Goldman-Eisler, 1968); Dilatacién de la pupila (Hess,
1975); Atraccién ffsica (Bercheid y Walster, 1974); y la habi
lidad pura emitir sefiales no verbales en forma exacta y co---
rrecta (Rosenthal, Hall, DiMattco, Rogcrg y Archer, 1979; Ro-

senthal, 1979).

Mchrabian (1972) buscéd entender lo que varios grupos de-
comportamientos no verbales les significaban a los interac---
tuantes, Otros progresos relacionados, desarrollados durante
este perfodo de tiempo incluye el aumento de investigacién en
psicologfa ambiental (Prohansky, y Ittelson y Rivling, 1970);
el libro de Montagu (1981) que resumié la variada literatura-
que habfa sobre el comportamiento del contacto, y varios es--
fuerzos cient{ficos para cstudiar el papel que juegan la ropa

las joyas y los cosméticos cn la comunicacién humana. (Roach-



68
y Eicher, 1965).

Dos importantes, pero no muy distintos eventos ocurrie--
ron durante los aflos 1969 y 1970. En 1969, Ekman y Friesen -
publicaron la que es probablemente una de las mis importantes
afirmaciones tebricas de los Qiltimos tiempos, concerriente a-
los orfgenes, usos y codificaciones del comportamiento no ver

bal.

Gran parte de nuestros esfuerzos en investigacién, 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, Hoy dfa, sin embar-
go, se realizan cada vez mayores esfuerzos con el fin de com-
prender cbémo funcionan las partes individuales en relacibn ~-

con otras partes.

Por esto, este estudio examinaré el patrén de comporta--

miento no verbal dentro del contexto de negociacibn.

1.3.5.3 DEFINKICIONES.,

El referente mis popular de la frase comunicacién no ver
bal, es la comunicacién rcalizada por medios distintos a las-

palabras.

En un esfuerzo por evitar los escollos de una sola defi-
nicién, algunas personas definen la comunicacién no verbal me

diante el listado de las freas que se estudian tipicamente; -
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e.g., miradas, expresiones faciales, olor, apariencia f{sica,
gestes, posturas, vocalizaciones, distancia, vestimenta, adoy
nos corporales, contacto y factores ambientales como la arqui

tectura, mobiliario, iluminacién v temperatura.

Los elementos no verbales incluyen todo aquello que es -
comunicado y que no es especfficamente verbal (expresado por-
medio de palabras); es decir, la manera que una persona utili
za el tiempo, el espucio, los movimicntos del cuerpe (contac-
tos visuales, expresiones faciales, gestos, poses y movimien-
tos), la voz y los objetos, son parte esencial de todos los -

mensajes que una persona envia. (Hybels y Weaver, 1980).

Algunos autores como Mchrabian, dicen que en ¢l sentido-
mis estricto debe uplicarse sbélo a "acciones como una forma -
diferente de lenguaje e incluye sélo aquellos fenbmenos como-
expresiones faciales, gestos {(ademanes) de brazos y manos, --
postura, posiciones y varios movimientos de cuerpo, piernas y
pies". Otros utilizan el término en un sentido mfis amplio in
cluyendo cualquier forma de comunicacién que no se transmite-
con palabras tales como, reconocimicnto del tiempo, relaciones

espaciales, vestido ¢ indicaciones vocales.

Ray Birdwhistell ha preferido el término "Kinésicas" pa-

ra el 4rea de comunicacién via movimiento corporal.

Wescott ha sugerido "Coenética' como una marca para el -

paralenguaje, proxémica, postura, ecxpresi6n facial, movimien-
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tos corporales, entonacibén y eventos interaccionales.

Han habido varios intentos para catalogar las &reas no -
verbales: por ejemplo, Barker y Collins (1976) identifican 18
freas posibles: insectos y animales, cultura, medio ambiente,
gestos, expresiones faciales, movimiento corporal y kinésica,
comportamiento humano, patrones de interaccién, aprendizaje,-

_mAquina, misica, paralingufstica, vestido personal y aparien-
cia, psfcico, pinturas, espacio, tactil y cutfneo, y por ﬁltl

mo, tiempo.

Ruesch y Kees (1974)* enlistaron tres fAreas principales-
en comunicacién no verbal: lenguaje por signos, lenguaje por-
accién, lenguaje por objeto. Eisemberg y Smith (1975)* usa--
ron tres categorfas principales: paralenguaje, kinésica y ---
proxémica. Knapp (1982), incluye: a) mocibn corporal o compor
tamiento kinésico, b) caracterfsticas f{sicas, c) comporta---
miento de contacto, d) paralenguaje, e) proxémica, f) artefac

tos, y g) factores del medio.,

Argyvle notd: a) contacto corporal, b) postura, c¢) apa---
riencia ffsica, d) movimiento facial y gestos, e) direccifn -
de la mirada, y f) aspectos no verbales (el discurso como el-
tiempo, tono emocional y acento. Duncan menciona: aj movie--
miento corporal, b) lenguaje, c¢) proxémica, d) olfacibn, ¢) -
sensibilidad de la piel a la temperatura y el contacto, y f)-

uso de artefactos. Por su parte Harrison identifica: a) cédi

* Citados por Knapp Mark L., 1982,
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gos de actuacién, b) cédigos de uso de artefactos, ¢) cbdigos

espacio-temporales, y d) cldigos mediatorios.

Por dltimo, Ekman v Friesen {1969), trataron 5 tipos de-
comportamientos no verbales ¥ el grado en que nos damos cuen-
ta de que los estamos llevando a cabo. Los emblemas son ac--
tos no verbales que tienen una traduccién verbal directa. Es
tamos muy conscientes de que rcallzamos estos actos, y es muy
probable que estén bajo nuestro control. Los ilustradores --
son gestos que acompafan e ilustran nuestra habla. Aunque pa
recemos estal conscientes y ser capaces de controlar estos mo
vimientos, el nivel de conciencia y control es menor que cl --
que tenemos respecto de los emblemas, Las demostraciones de-
afecto son expresiones de emocién normales, expuestas por el-
rostro. Una vez que ha aparccido la expresién cn el rostro,-
parccemos tener un alto grado de conciencia, pero la expre---
sién s¢ puede dar sin ninguna conciencia o control. FEkman y-
Friescn creen que generalmente controlamos bastantc bien nues
tras expresiones faciales, por lo que consideran que es un lu
gar inapropiado para buscar avisos sobre la veracidad de lo -
que nos dice una persona., Reguladores son los comportamien--
tos que nos sirven para mantener ¢l flujo de ida y vuelta del
hablar y escuchar en la conversacién. En general, no nos ---
damos cuenta de estos comportamientos en nosotros mismos, =---
pero estamos muy concientes de su presencia en otras personas,

Estas son las sefiales que nos indican que nos apresuremos, --
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dejemos de hablar, nos cxpliquemos, repitamos, ctc. Los adap
tadores son csos comportamientos que nosotros llamamos fre---
cuentemente hfibitos nerviosos, como son el morderse las ufas,
rascarse, etc., Son movimicntos que originalmente tienen un -
propdsito, que es adaptar al individuo a su ambiente, o pue--
den adaptur objetos para que scan mis Gtiles, adaptar otro in

dividuo al medio ambiente.

In resumen, la comunicaciédn no verbal se puede definir -
como la comunicacién que abarca sefiales distintas de palabras
siempre y cuando se enticnda queyla distincibn cntre las pala
bras y otras sefales ocasionalmente no es muy clara y puede -

traslaparse,.

1.3.3.4 ORIGEN DEL LEHGUAJE No VERBAL,

La primera pregunta que surge al hablar de este tema es:

.Son aprendidos todos los comportamientos no verbales?,

Mediante la observaciédn de los otros, aprendemos cémo --
reaccionar ante ciertos estimulos. Nuestro medio ambiente es
también instrumento para determinar cufindo ocurre por primera
vez un comportamicnto y qué tan seguido ocurre despubs de eso.
Algunos comportamicntos se aprenden y comparten con una perso
na; otros sec comparten con grupos mayores como las familias o

culturas enteras,

Parece haber también un fundamento biolégico para algu--
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Hay evidencia de que programas neurolégicos heredados --

constituyen la base para algunos de nuecstros comportamientos-

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

predisposicidn o capacidad de aprender ciertos comportamicntos

no verbales., Qué tanto se desarrollarfin cstos comportamientos

y las peculiaridades de su manifestacién estarfn determinadas,

no obstante, por el medio ambiente de cada uno.

Para Mehrabian (1977) 1a mayorfa de los mensajes no ver-

bales que recibe una persona proviencn de:

1)

2}

3)

1)

5)

6)

Ambiente.

La apariencia,

Cara.

El tacto.

La voz.

La movilidad,

Ekman (1969) por su parte, cncontré que ciertas respues-

tas emocionales bfisicas, incluyendo: alegrfa, disgusto, sor--

presa, tristeza, enojo y micdo sen reconocidos universalmente.

A continuacifn mencionarcmos las investigaciones de di--

versos autores sobre fircas especfficas del comportamicnto no-

verbal.
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1.3.3.5 INVESTIGACIONES SOBRE EL LENGHAJE
No VERBAL,

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

tudios en tres ramas:

1) Proxémica.- Término acufado por Edward Hall (1939) en -
la publicacidén de su obra clfsica "The silent language" para-

referirse al uso del espacic por los humanos.

2) Kinfsica.- Ray Birdwhistell, en el afio de 1952 al escri
bir 1a obra "Introduction to Kinesics", introdujo estec 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) Paralenguaje.- De acuerdo con La France y Mayo (1969),-
este término describe el tomo vocal en términos de fuerza, to
no, la pausa y el ritmo. Se incluyen en el paralenguaje voca

lizaciones tales como bostezos, suspiros, risas y llantos,

De acuerdo a esta clasificacidén mencionaremos en primer-

término los cstudios relacionados con la Broxémica.
lHan habido varios intentos para clasificar el espacio:

Lyman y Scott (1967) han delincado cuatro tipes de terri

torio:
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1) Territorio pGblico, el cual estd abierto a todos. 2) Terri
torio del hogar, donde existe el sentido de intimidad y liber
tad, 3) Territorio corporal, que es altamente privado, y 4) -

el territorio mis restringido, sblo accesible a {ntimos.

Por su parte, Edward Hall (1968) ha categorizado ¢l espa
cio personal en cuatro zonas: 1) intima., 2) personal. 3) So--

cial. 4) Pdblica.

El espacio {ntimo s6lo permite la cntrada a otros bajo -
circunstancias especiales. Para invadir la zona {ntima, de--
ben existir razones claras y bien entendidas. Bajo otras cir
cunstancias, las personas que violen ¢ste cspacio serfn vis--

tas como objetos mfis que como personas.
El espacio personal implica cercanfa o amistad.

La tercera zona que corresponde al espacio social, es --
donde se conducen por lo general los negocios impersonales. -

La gente que trabaja junta mantendri este espacio.

Por diltimo, el espacio pdblico representa distancias pa-

ra interacciones confortables.

El espacio personal es rclativo al cucrpo de la persona-
y s¢ mueve con el individuo, sus limites son flexibles y es--
tén asociados con los sentimientos de la persona respecto de-
otros. 8¢ extiende hasta el punto en que una persona ya no -

se sientce confortable con la cercanfa de otro. La violacibn-
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del espacio personal provoca rcacciones negativas.
I

Sumado a lo anterior, en cualquier momento, factores co-
mo la personalidad, el ambiente y la percepcibén del rol de --
otros, determinarin las necesidades del espacio personal de -

un individuo.

Leipold (1963) Patterson y Holmes (1966) y Williams {1963)
han encontrado que los extrovertidos sc acercan mis y mantic-
nen distancias mfs paquefias entre ellos y los otros, que los-

introvertidos.

Evans y Haward (1973), en su resumen de las investigacio
nes concluyen que una mayor proximidad se obticne en parejas-

de diferente sexo.

Generalmente el individuo se acerca mis a un compafiero -
que a una persona mis joven o vieja, (Willis, 1966; Pedrsen,-

1973).

Por otro lado, la distancia que se mantienc cuando se hg
bla con una persona, con frecuencia refleja lo que se siente-
de dicha persona o la fuerza de las actitudes que sc tiene --
hacia la persona en aquel momento. Una menor distancia gene-~
ralmente refleja entusiasmo. Entre mis distancia haya entre-
las personas, éstas son menos amigables, relacionadas y comu-

nicativas. (Russo, 1967).

Los individuos que sc atraen mutuamente y quicren demos-



trar su unidn, establecen distancias mis cercanas (King, 19663
Lott y Sommer, 1967; Norum Russo y Sommer, 1967, etc.). De -
la misma manera, los individuos que buscan aprobacidén reducen

la distancia, (Rosenfeld, 1965).

Mehrabian (1970, 1971) notd que la atraccidn positiva re
sulta generalmente en veduccibn de distancia, mis inclinacién
hacia adelante, mis contacta visual, una orientacién corporal
mhs directa, mis relajacién postural, mayor expresién facial-
efectiva con mis conversacibn activa. Similarmente, Rosenfeld
(1966) encontrd mis sonrisa, menos movimientos de cabeza nega

tivos en relaciones interpersonales positivas,

Otra dimensibn de los patrones de la distancia es el pro
pésito de la interaccibn. En estudios de la distancia vela--
cionada a varios tipos de grupos de tareas, Cook (1970), Noru,
Russce v Sommer (1967) y Sommer (1965), cncontrarvon diferentes
patrones de distancia dependinedo de la forma de interaccién-
requerida: 1) Para grupos de conversacibn casual los sujetos-
prefieren sentarse en las 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 sujctos prefieren sentarse -
opuestamente, lo que les permite cierta proteccibn, y 4) Para
grupos que coactGan trabajando en diferentes proyectos, se se

lecciona un arreglo mAs distante.

Sommer (196%), establecib una relacibn entre espacio y -
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estilos de resolucién de conflictos.

La gente clige arrcglos cara a cara, o esquina a esquina,
para conversaciones casuales, lado a lado para cooperacién, -
modelos distantes para co-accidn, y cara a cara para arreglos
de competencia. Los estudios revelan que en general, la gen-
te parece preferir arreglos lado a lado para cooperacién, y -
cara a cara para compctencia. No esté claro si estas posicio
nes ayudan a obtener cooperacién o conflicto, o si son elegi-
dos en base a dichos sentimientos, Existe evidencia de que -
la gente sentada en un arreglo formal, obtendri una califica-
cibén alta en la escala designada a medir ansiedad, a diferen-
cia de la gente sentada c¢n arreglos informales. Algunas posi
ciones son mfs provechosas, otras crean expectativas acerca -
de la interaccién potencialmente cooperativa o competitiva de

tas interrclaciones entre las personas,

La intimidad ffsica puede alentar la solucién de proble-
mas y por lo tanto desarrollar soluciones integrativas. Esto
recibe apoyo de Bauclas, et.al, (1963), Morley y Sephecnson -
(1969, 1970), Vitz y Kite (1970), quicnes encontraron que los
negociadores toman posiciones més flexibles y conceden mis ré
pidamente cuando se encuentran cara a cara, que cuando estfn-

distanciados,

Una consideracién de interaccién final que se debe notar
es la presencia o ausencia de un 1l{der en el grupo., Hare y -

Bales (1963), encontraron que los 1{deres seleccionan las po-
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siciones centrales donde puedan contralar mejor la interac---
cién, probablemente perque esa posicién ofrece un contacto vi

sual mayor con las personas,

La posicién relativa de las personas en un grupo pucde -

determinar quién serf el 1ider.

Cuando dos personas estin sentadas de un lado de la mesa
y tres del otro lado, lo méis probable es que el 1fder se en--
cuentre del lado donde estén las dos personas. Por lo tanto,
al igualar el poder y distribuir el liderazgo entre los miem-
bros del grupo, es apropiado proveer lugares indiferenciados-

para todos los miembros del grupo.

La seleccibén de una posicién central por una persona do-
minante debe influenciar la distancia de los otros con 61. -
indudablemente su seleccibn de posiciones pucde ser dependien
te sobre su co-orientacién con el 1ider, su desco personal de
dominar y las restricciones funcionales del arreglo del mebi-

liario.

Parece que el acercamiento de las personas con otras que
proveen de algln tipo de recompensa es mayor, y la evitacibn-
lo es de aquéllos cuyas acciones sirvan como una forma de cas

tigo.

La recompensa pucde tomar la forma de afiliacién, atrac-
cibén, aceptacibén o aprobacién, ademis de recompensas tangi---

bles, El castigo puede incurrir critica, rechazo o repulsién.
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M4s proximidad, es tomada como un mensaje de evaluacién-
favorable. De esto deriva que, cuando una persona es vista -
como recompensuante y se mueve hacia adelante, el receptor lo-
va a interpretar como un signo de mis unién, atraccién o apro
bacién. E1 que la misma persona se aparte, se¢ tomarf como --

signo de haber perdido su favor.

El grodo de proximidad también afecta la cantidad de in-
teracccibn que resulta. Priest y Sawyer (1967), dicen que la
probabilidad de que dos personas interactden es mis una fun--
cién de la distancia entre ellos que de cualquier otra carac-

ter{stica.

"Otros elementos no verbales pueden influenciar la sensa-
cién de distancia. Muchos investigadores opinan que es el --
juego entrc el contacto visual, la orientacién corporal, la -
inclinacién del cuerpo y la distancia actual, lo que determi-
na la percepcién de proximidad., (Argyle y Dean, 1965; Hall, -
1966; Argyle, Lalljec y Cook 1968).

Un elemento nuy importante en el lenguaje no verbal, es-
el contacto personal. El contacto es cl primer medio de comu
nicacién desarrollado en el embribn y cs descrito por Montagu

(1971) como "La madre de los sentidos',

Jourard (1966), sugiere que hay gente que libremente in-
tercambia contactos con otros y otros que limitan el contacto

fisico. Jourard y Rubin (1968), decfan que hombre y mujer --
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mantenfan un rasgo consistente de contacto y accesibilidad a-
tocar u otras personas. Dicen que cada persona pucde munifes
tar el mismo patrén de contacto durante la mayorfa de las re-
laciones interpersonales. Mehrabian (1971), mantiene que el-
contdacto es una forma bisica de acercamiento en las relacio--
nes interpersonales, que proveen mayor cercanfa e inmediacibn
entre los interactuantes, ¢l fallo al utilizar el contacto e¢s
indicativo de evitacibn de la relacibn y Talta de cercanfa in
terpersonal, Consecuentemente, parece existir un rasgo bisi-
co de evitacifn y puede tener un impacto poderoso cn las vela

ciones interpersonales.

Leibowitz y Anderson (1976}, sugieren que un nfimero de -
factores contextuales afectan la buena voluntad hacia el con-
tacto. DPrimero, el Area del cuerpo va a determinar si el con
tacto va a ocurrir o no. Los érganos sexuales son evitados -
cuidadosamente por todas las personas, (Jourar, 1966; Nguyen,
llelsin y Nguye, 1975). Segundo, las personas con deformida--
des fisicas, obviamente reciben menos contacto que las perso-

nas normales. (Watson, 1975).

El rasgo de evitacién del contacto puede tener varias di
mensiones que dependen de si el contacto es recibido o dado y,
del sexo de la persona, Primero, Jourard y Rubin (1968), dii
tinguen dos distintos rasgos: 1) Contacto y 2) Disposicibn --
hacia el contacto. Segundo, las personas puecden evitar tocar

a miembros de un sélo sexo, pero no del otro. Jourard (1966),
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y Jourard y Rubin (1968), indican que mayores cantidades de -
contacto ocurren en diadas de sexos opuestos. MNguyen, lelsin
y Nguyen (1975), reportan que el contacto es interpretado di-
ferentemente cuando es recibido de un amigo del scxo opuesto,
que cuando es del mismo. Cualquier intento de medir la evita
cién del contacto debe considerar el rol del individuo y el -

sexo de la diada.

Leibowit2z y Anderson (1976), encontraron que los roles -
culturales parecen establecer el nivel bfésico de evitacién --
del contacto de una persona, y c¢stos roles son mis poderosos-

determinadores que el autoconcepto.

Mientras que la edad tenfa poco o ningn efecto c¢n la --
evitacién del contacto en personas del mismo sexo, la edad --
cuenta el 10% de la varianza en la evitacién del sexo opuesto.
Las personas jévenes evitan menos el contacto con el sexo ---

opuesto,

Por otro lado, las mujeres exhiben mayores niveles de -~
evitacibén de contacto hacia personas del sexo opuesto, que --

los hombres.

Concluyen su investigacidn diciendo que las mayores in--
fluencias en la evitacibén del contacto, fueron: edad, sexo re
ligién y status marital., Otras predicciones comunicacionales
como aprchensibén comunicativa, autocstima y auto-imagen, no -

tuvieron influencia significativa.
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Sumado 2 todo lo anteriormente descrito, existe evidencia
de que el hombre nccesita una cierta cantidad de distancia ---
entre é1 y otros, definido como estpacio personal. Medidas ff
sicas, observaciones directas y reportes personales, han reve-
lado ansiedad ante la invasién dcl espacio personal. Indicado
res no verbales de ansiedad se han grabado en varias investiga
ciones, estos incluyen cambio de orientacibn del cucrpo, com--
portamiento compensatorio, como la construccién de barreras --
corporales, reduccifn del contacto visual, haccrse para atris,

rascarse la cabeza, y también incremento de la distancia,

Para compensar la inquietud que nos causa la proximidad -
fisica accidental con un desconocido, frecuentemente mostramos
caracter{sticas asociadas con la frialdad. Fruncimos el ceifio,
mostramos desinterés o adoptamos ciertas expresiones. Normal-
mentc nos apartamos y si no logramos conseguirlo, nos scntimos
tensos. Evitamos sosteper la mirada de las otras personas. -
Cuando es posible, evitamos tocar al ecxtrafio, Nos encerramos-
en nosotros mismos para asi{ mantener cierta distancia con 1a -
otra persona. Normalmente no nos damos cuenta de cbébmo 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 sentiri-
mis insegura y su capacidad de resolver problemas disminuiri a

causa de la ansiedad. En algunos puntos los humanos reaccio--
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nan negativamente a la violaci6n de su espacio inmediato. Esto
sugicre que las reacciones de ansicedad estfln justificadas. La
intrusién del espacio, si es muy cerca, puede Crear una amena-
za a la integridad ffsica o psicolfgica individual, La inva--
sién del espacio personal puede ser vista como una amenaza a -

la libertad de movimiento causando una reaccibén negativa.

Por otro lado, las variables de interaccibén especificas-
que determinan la distancia normativa, son de gran importan--
cia y entre ellas se encuentran la formalidad o intimidad de-
la situacibén o tema; familiaridad de los interactuantes con -
el ambiente, propbésito de la interaccibn y situaciones de pre

sencia del l{ider,

A medida que se incrementa la distuancia, aumenta la for-
malidad de la situacién. Las comunicaciones interpersonales-
y la mayor{a de los discursos sociales, son informales y tie-
nen lugar a distancias muy préximas, mientras que las comuni-
caciones pdblicas son mucho mis formales y se hacen a una ma-

yor distancia. (Bureoon y Jones, 1976).

Con respecto a esto, Keiser y Altman (1976), en su estu-
dio encontraron que los buenos amigos que discutfan tépicos -
superficiales, exhibfan tipos de comportamientos no verbales-
relajados, mientras que las parejas que sc conocieron casual-
mente y discutieron tépicos {ntimos, mostraron relativamente-

mis tensidn en su comportamiento no verbal. Como comporta-=-
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mientos de relajacifén existen: contacto visual, sentarse so--
bre las picrnas, gesticulacién e inclinacién hacia adelante.-
Como conducta de tensién se presentaron el juntar las manos,-
manipulacién, el hacersc hacia adelante, inclinarse hacia el-

lado y orientacién 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 relacién --

con la naturaleza de la informacién transmitida.

Otros estudios indican que la distancia social varfa de-
acuerdo al género y status de los individuos, asf como a su -

cultura.

Estas diferencias pueden afectar el arreglo del mobilia-

rio ya que éstos dictaminan el 4ngulo de interaccibn,

Las relaciones al mismo nivel, es més probable que scan-
informales y cdlidas. Cuanto mayor seca la discrepancia entre
las partes, mayor serd la distancia espacial entre sus comuni

caciones.

La gente se comporta mis formalmente en situaciones en -
que existe una diferencia de status., Las personas de mis al-
to status determinan el grado de cercanfa permitido en su in-

teraccién con otras.

La relajacién del cuerpo es un indicador muy importante-

de un alto status. Una persona poderosa puede relajarse y el
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débil permanecer tenso y observante. (Shenflet y Sheflen, 1976)

El modo en que el mobiliario es acomodado es importante,
porque scitala el status de la gente. El poner un mucble enme
dio de una persona y la otra, minimiza el contacto y crea una

atmésfera formal e impersonal.

Cierto tipo de arreglo en el mobiliario parece facilitar
la comunicacibén, mientras otros arreglos la dificultan, Orien
tuciones méis directas y posiciones cercanas facilitan la comu
nicacién. Una proximidad excesiva no provoca conversacién, -

yi que la gente estf mecnos relajada.

En situaciones en las que es importante establecer una -
buena relacién de confianza y comunicacibn, el sentarse aleja

dos puede traer problemas.

Por @iltimo, un aspecto importante del mobiliario es el -
escritorio. Por muchos afos se penst que éste deberfa ser --
punto central de una oficina ya que simboliza el trabajo y --
los negocios. Esto ya no es aplicaﬁlc a todos los ambicentes-

de trabajo.

Actualmente, los escritorios han sido vistos como barre-
ras para la comunicacibén. El propésito actual del escritorio
es visto en términos funcionales, es decir, provee una super-
ficie para escribir. Un arreglo de esta manera, permitird --

mis apertura y un acceso mfs inmediato a las personas que cn-
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tran a una oficina. Hay menos diferencias de status y més co-

municicién,

Ademis del escritorio, existen otros adornos que transmi-

ten 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 frea -

de anflisis, la kindsica,

La mayorfia de las comunicaciones no verbales, estén rela-
cionadas de alguna manera con los movimicutos del cuerpo., La-
mancrd en que cualquier parte del cucrpo se mucve estd relacio
nada dircctamente con el espacio y el tiempo, ya que dicho mo-
vimiento se produce dentro de un perfodo de tiempe y de un es-

pacioc especifico.

Se cree que otros comportamientos sc desarrollan en con--
junto con nuestras primeras expresiones al estar aprendiendo -

nuestras labores sociales, emocionales o motoras.

Normalmente nosotros tendrfamos poca conciencia de estos-
actos. Nos preocupamos sobre los posibles efectos que pueda -
tener nuestra apariencia y hacemos ajustes para encajar en di-
versas situaciones sociales. Ademfs, continuamente estamos =-

controlando el medio ambiente de una interaccibn,
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De todas las fuentes de interaccibn no verbal, la cara --
provec mucho mayor informacién que cualquier otra. [sta es --
una de las partes mis expresivas del cuerpo. La manera como -
sc mueven las cejas, frente, ojos, boca, lengua, labios y bar-
bilia, comunica algo de uno mismo. Sin embargo, no todas nues
tras sugerencias faciales estén sujetas a nuestro control di--

recto y consciente.

Ya que sc ¢std mucho miis consciente de las expresiones --
verbales, sc aprende a fingir una expresién o sentimiento, ---

cuando ¢n realidad no se esti experimentando.

Mehrabian (1970), encontrb que muchos sujetos eran incapa
ces de producir mensajes sarchsticos a través de una grabacibn,
porque no podfan producir un tono apropiado de voz. Tenfan --
una tendencia a fingir expresiones faciales, para transmitir -
el mensaje y cuando su cara no era visible, no fueros efecti--

VOS.

Uno de los problemas principales dc los intentos para ---
identificar las expresiones faciales de las personas y su emo-
cién 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 puecde hacer literalmente miles de expresio--
nes distintas, lo que significa, que una sugerencia para una -

persona tendri un significado distinto para otra.
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Lo que la cara de una persona revela cuando sc csté comu
nicando un mensaje, marca importantes diferencias en cémo cs-
recibido dicho mensaje. Un simple movimiento de la boca o de
la c¢cja puede revelar aceptacién, rechuzo, escepticismo o in-

cluso enfado.

Las sugerencias faciales son importantes cn cualquier si
tuacién de comunicacién, pero cuanto mis cerca estd el recep-
tor de la fuente, mis importantes serfin. En la distancia, --
los gestos ocupan con frecuencia el lugar de las expresiones-
faciales. Por su parte, los gestos, proporcionan numerosas -
sugerencias adicionales, hay tantos tipos y variedades de és-

tos como comunicadores.

Cuando un oycnte presta mis atencibn a lo que cstd ha---
ciendo con las manos que a lo que se estl diciendo con las pa
labras, se debe a que se estd gesticulando demasiado, o bicn-
se estfn usando gestos incorrectos, Ello indica que se¢ esté--

perdiendo parte del significado del mensaje verbal.

Los ojos constituyen otro factor relevante en la comuni-

cacién no verbal,

Para el comunicador, el contacto con los ojos funciona -
de tres manecras bfsicas: ayuda a demostrar que se presta aten
cibn ¢ indica inclusién; muestra la intensidad de un senti---

miento y proporciona retroalimentacién.

Cuando se mira directamente a los ojos de otra persona,-
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se revela que se estd prestando atencién y que al mismo tiem-
po se desea que ésta sca reciproca. Cuando la comunicacién -
es directa, el contacto de ojos es mAs fuecrte. Por otro lado,
si no se mira directamente a la persona, S¢ consigue upartar-
la de la comunicacién, En los pequefios grupos de comunica---
cién, los miembros mis fuertes puecden aislar a los débiles ne
giindose a mentener un contacto de ojos directo con ellos. ---

(Hybels y Weaver, 1980).

Un receptor que esth interesado en el mensaje del comuni
cador, lo escucharf con atencibn mostrfndola a través de un -
constante contacto visual. Los receptores que no miran al co
municador, con frecuencia bloquean la comunicacibn debido a -
que se suspende la retroalimentacibén que la fucnte necesita.-
Asimismo, no hay manera mis segura de perder a un receptor, -

que evitando el contacto directo de los ojos.

A medida que el nlmero de personas con las que sc esth -
comunicando se incrementa, debe aumentarse asimismo el contac
to visual para que todos sientan que forma parte de la tran--
saccién, Se ha visto que se mantienc un contacto visual ma--
yor con las personas que nos agradan, en relacién a 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 filtimo, entrevistadores exitosos como Shenflet y She-
flen (1976}, sugieren que los entrevistadores deben observar -
indicaciones no verbales, tales como indecisiones y desviacio-
nes de los o0jos, ya que pucden indicar que el entrevistador --

esth tocando un tema sensitivo o que el cntrevistador estd --

mintiendo.

Al igual que los ojos, la postura forma parte importante-
del comportamiento no verbal. Se puede definir como el arrve--
glo v la posicibn 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 relacién al mensaje y al recep--
tor. El individuo que esth interesado en transmitir un mensa-
je, probablemente se inclinari ligeramente hacia el receptor.-
Una actitud positiva con respecto al receptor, también puede -
inducir a adoptar una posicién inclinada. Por el contrario, -
una postura r{gida, dificil o descuidada, puede veflecjar desin
terés ¢ incluso desagrade, Albert Mehrabian encontré que la -
postura del cuerpo del comunicador puede revelar tres tipos de
posiciones en relacifn al status de la persona con quien se --
est4 comunicando. Se adopta una postura relajada cuando se¢ --
percibe que ¢l status de la otra persona es inferior; la postgA
ra es menos relajada cuando s¢ percibe que el status de la ---

otra persona es igual y, finalmente, se adopta una postura ten
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sa cuande se percibe que la otra persona pertenece a un status
mis clevado. La postura del oyente, segfin Mehrabian, puede re
velar si la persona sc siente amenazada, si le agrada el comu-
nicador, o s5i siente que su status es superior v inferior al -

propio.

La postura es una de las sugerencias mfs importantes que,
tanto la fuente como el receptor, interpretan, y ambos deben -
conocer que la postura que adopta puede influenciar el ambien-

te, asf{ como determinar los resultados.

Finalmente, los movimientos del cuerpo con frecuencia re-
flejan las intenciones de una persona, en relacibn a incluir o
excluir a otra, aunque seca por medio de movimientos no inten--

cionados.

El lenguaje de objetos es un medio de comunicacién a tra-
vés de cosas materiales, incluyendo el cuerpo humano y su ves-

timenta,

A pesar de que el vestido no hace al hombre, influencfa -
en la manera como los otros lo perciben. El cstilo personal-
de vestir, provee al observador mucha informacibn acerca de la
persona. Pocos son los que niegan la importancia de la apa---
riencia y de los mensajes que se transmiten a través de facto-

res: vestido, arreglo del cabello y otros adornos personales.

La gran variecdad de productos para el cabello, indican su
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importancia en la sociedad. Pellegrini (1973), encontrd una -
relacién positiva cntre la cantidad de vello facial de un hom-
bre ¥ las cualidades positivas que se le atribuven. En otro -
estudio, se¢ demostrd que los hombres barbados eran percibidos-

mis favorablemente que los no barbados.

Seglin Arbyle y Trower (1980), ¢l largo de cabello masculi
no ha sido una sefal importante cn los Gltimos aflos. Una teo-
ria establece que el cabello largo es usado por los marginados,
los rebeldes, y otras personas gue estfn fucra del control so-
cial, ain cuando en afios recientes su significado obviamente -

ha cambiado.

Ademfs de la ropa, se deben consicerar los objetos con =-
los que los individuos adornan su yopa o a s{ mismos. Agujas-
de solapa, pendientes, escudes de sociecdades, anillos de cole-
gio, gafas o incluso los cosméticos, revelan la personalidad -

de quien los usa.

Los lentes han sido indicadores de la personalidad del --
usuario. En un estudio, Thorton (1944}, encontré mayores ras-
gos de inteligencia e industriosidad en las personas que usa--

ban lentes.

La gente hace estimaciones sobre el carficter y la credibi
lidad de otros, en basec a la ropa que visten. Se puede tam---
bién utilizar el vestido para hacer estimaciones acerca de la-

seguridad, status social y la personalidad de otras gentes.
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La mera presencia de objetos, es una forma de comunica--
cién no verbal. En situaciones de comunicacibn, los objetos-
que sc cncuentran en la habitacién se combinan para formar --
una comunicacién total. Asimismo, los objetos que tocamos --
miéntras estamos comunicfndonos, también se convierten en men

sajes no verbales.

Otro factor que sin lugar a dudas afecta la impresién de

una persona, es su manera de cmplear el ticmpo.

La cronémica, sc refiere a las actitudes hacia el tiempo
que varfan entre las gentes, también incluye 1a cantidad de -
tiempo que parece apropiada para una interaccidn., Estas dife
rencias en las nociones de 1o que constituye el uso adccuado-
del ticmpo, puede llevar a malos entendidos o a insultos mal-
intencionados, La utilizacién egoista del tiempo se refleja-
en conductas que no reflejan los intereses, los descos y las-

necesidades de los demis.

La regulacidn satisfactoria del tiempo, por ejemplo, la-
duracién de una junta con un supervisor, sugiere cl status de
una persona dentro de la organizacifn. Mientras mayor sca la
duracién del encuentro, mis importancia sc le adjudica al in-

dividuo as{ como al objecto de la discusién,

Por otro lado, ¢l llegar tarde despierta sentimientos ne

gativos en nuestra sociedad.

Las consideraciones con respecto al tiempo varfan de ---
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acuerdo 4 la informalidad o formalidad de la ocasidn.

Finalmente, cufintas nuevas ideas distintas o importantes
se han producido, cufinto se¢ ha dicho o realizado, o culntas -
ideas han sido genecradas, cs el rtesultado de cbmo se ha utili

zado el tiempo.

Por Giltimo, la comunicacibn vocal no verbal o paralengua-
je incluye caracter{sticas como velecidad, inflexién, poten--
cia y tono. Estos factores cxisten al mismo ticmpo que las -
palabras y sirven para modificarlas de distintas maneras. En
cualquier situacién, la comunicacibn vocal no verbal tiene un
tremendo potencial para influenciar el significado del mensa-

je verbal del orador tal como es interpretado por el oyente.

Mchrabian (1970), estima que el 38% del significado so--
cial del proceso de comunicacién es estimulado por las suge--
rencias vocales, no las palabras dichas, sino la manera c¢n --

que fucron dichas,

La velocidad con que una persona habla puede tener va---
rios efectos en la manera como e¢s recibido el mensaje. Una -
velocidad muy rfpida durante 5 minutos o mis, puede ecmbotar -
los sentidos, de la misma manera que hacerlo muy lentamentc, -
Lo importante e¢s la variedad. Mehrabian sugierc que la velo-
cidad del orador se ve afectada por los errores de comunica--
cién y por el incremento de su ansiedad. El enfado, la ten--

sién y el micdo pueden asociarse con las comunicaciones répi-
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das, mientras que la pena o la depresibn lo son en las comuni

cacionecs lentas.

La inflexién varfa junto con los cambios de tono facili-
tados por la sugerencia vocal, El empleo no verbal de la in-
flexién de la voz produce un significado distinto en cada ---

Caso.

La potencia estd representada por la fuerza con que se -
emplea la voz. Si todos los mensajes son transmitidos con la
misma intensidad, la transmisién, al igual que ocurrfa con --

una velocidad excesiva, tiende a cmbotar los sentidos.

El tono es la caracterfstica del sonido. Generalmente -
varfia de acuerdo con el tipo de¢ mensaje que se transmite, la-
naturaleza de la situacibn y el tipo de la audiencia. DPor --
ejemplo, una retérica débil en la mesa de conferencias puede-
provocar reportes débiles, sefialarf que el oponente es firme-
y advertirf hacer una concesifén. Una retérica débil durante-
la conferencia, facilita el manejar a la parte para obtener -
concesiones., Si las partes son adversarios fuertes, cl aspec
to retérico del combate va a tener muy poco efecto en las po-
siciones, ya que la relacién entre dichos oponentes no puecde-
ser afectada (nicomente por palabras. La comunicacién duran-
te la situacién de negociacién, puede no tener un propbsito -
de negociar o en el extremo puede servir para llenar el tiem-

po hasta que nuevas condiciones provoquen un cambio en la po-



sicibén de una u otra parte.

Por lo tanto, el paralenguaje y los mensajes implfcitds-
con la voz, puede decirse que son capaces de cambiar el signi

ficado de las palabras.

Hemos visto que la comunicacién, tanto verbal como no --
verbal, influye al grado de modificar el resultado de la nego
ciacién., También mencionamos que la no comunicacién cs impo-
sible (Watzlawich, 1967) puesto que todo comportamicnto inter
accional tiene un valor de mensaje. En las relaciones inter-
personales efectivas, los autores coinciden en scilalar cier--
tas habilidades como nccesarias. Estas son: habilidad de for
mular y lograr objetivos; colaborar efectivamente con otros,-
y adaptarse apropiadamente a variaciones situacionales o de -
medio. (Berber, 1977; Weiman, 1976; Bochner y Kelly, 1974; --
Johnson, 1971)., Sec vio también que factores de comunicacibn-
tales como el estilo (Norton, 1969), niveles de aprehensibén -
(Mc.Coskey, 1970), estilo de expresibn verbal (Giles 1976), -
dimensiones como relajacién, empatfa, etc. (Weiman, 1976), --
tienen gran influencia en la efectividad de la negociacién. -
Como otros factores que afectan las negociaciones, se mencio-
naron arreglos ambiguos, malos entendidos, actitudes frente a
la situacibn, percepcibn selectiva, percepcibn sobre s{ mismo,
ansiedad, credibilidad, raza, lenguaje, grupo al que se perte

nece y status social.
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Esta tesis se enfoca s la comunicacién no verbal, la cual
sirve para la comprensibn total del proceso de comunicacién en
una negociacién., Para Mchrabian (1977}, el 93% del impacto --
del mensaje, depende de la comunicacién no verbal. los clemen
tos‘dc ésta, voz, objetos, espacio, expresiones faciales, movi
mientos corporales, posturas, etc,, son parte de 1a comunica--
¢ién cara a cara aunque no seamos conscientes de ello. Inclu-
yen todo aquello que es comunicado y que no es especfficamente
verbal, y son parte escncial de todos los mensajes que una per

sona envia. (llybels y Weaver, 1080).

Las investigaciones realizadas sobre este tema abarcan --
tres ramas: Proxémica (consideraciones espaciales}, Kinésica -
(ojos, expresiones faciales, gestos, posturas y movimientos),-
y Paralenguaje (tono vocal y vocalizaciones). (Mehrabian, 1870
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 relacién entre las-
personas; también s¢ ha visto como influye ¢l arrcglo del mobi
liario en el contacto interpersonal, el status y la comunica--
cién. Por otro lado, existc evidencia de que las expresiones-
faciales y los movimientos corporales comunican algo de uno --
mismo, sin embargo, muchas veces no esthn sujetos a nuestro --
control directo y consciente. Asimismo, el contacto visual es
parte importante de la comunicacibn interpersonal y por cnde -
de la resolucién de conflictos. La comunicacién vocal no ver-

bal ticne un tremendo potencial para influenciar el significa-
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do del lenguaje verbal., (Targe, 1958; Mchrabian, 1970-1971).

Reconociendo la importancia del lenguaje no verbal en la
comunicacién interpersonal, nos lleva a considerarlo como uno
de 1os factores mfs importantes que afectan en gran medida el
resultado de una negociacién, por lo tanto, csta tesis se¢ en-
focarf a investigar cémo se lleva a cabo csta influencia, ---
cudl es su importancia y en Gltima instancia, poder determinar
el patrdén especifico de comportamiento no verbal que pucda ser

efectivo y favorezca la buena consecusifn de una negociaciébn.
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CAPITULO I
METODOLOGIA

2,1 ALGUNAS CONSIDERACIONES EM TORNO A LA INVESTIGACION.

A toda investigacibn antecede una pregunta que se propo-
ne plantear la indole de la relacién o problema a investigar.
En 1a presente tesis la pregunta de investigacién queda expre

sada como sigue:

(Existe un repertorio espec{fico de comportamientos no --
verbales relacionados con el éxito en una situvacién de nego--

ciacién?.

Para dar respuesta u esta pregunta de investigacién he--
mos elegido un esquema de método experimental; entendido por-
experimento queda: "Aquella parte de la investigacién en la -
cual se manipulan o controlan ciertas variables v se observan

sus efectos sobre otras'. (Campbell y Stanley, 1972)

Craig y Metze (1982), identifican tres acepciones de la-

palabra control:

a) L.a comparacién de resultados para hacer una verificacidn.
Los resultados de una investigacién se comparan con los de --

otra para verificarlos.

b) La disposicibén de condiciones de manera que generan un -

comportamiento.

c) Por Gltimo, el control denota la prictica de eliminar o-
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o mantener constantes los efectos de las variubles extrahas,

Esta tesis comprende principalmente la segunda acepcibn-
del término. Desde luego que la tercera acepcién tiene que -
realizarse en todas las situaciones a fin de valorar correcta

mente las relaciones entre las variables.

Este estudio pretende hacer observaciones sistemfiticas -
sobre la conducta de negociacidn de sujetos clasificados como
ejecutivos. Para tal efecto los sujetos serén sometidos a --
una situacién de rol-play con una constancia de condiciones,-

es decir, todos los sujetos serin sometidos al mismo juego.

Cuando se conoce poco sobre un problema en particular,
generalmente se realiza un cxperimento de exploracién en el -
cual no se estd en posicién de postular una hipbétesis que puc
da predecir tal o cual suceso, sino que existe una hipbtesis-
de trabajo que pretente explorar una relacibn causal. (F., J.-

Mc Gulgan, 1983. p.82).

Como se dijo en un principio el objetivo primordial de -

toda investigacién consiste inicialmente en responder a la --
. . . P

pregunta planteada aplicando los procedimicntos cientificos -

pertinentes de manera sistemfitica y empfrica. AGn asi, este-

objetivo puede no ser alcanzado ya que la investigacién no --

siempre aporta una respuesta y mucho menos una respuesta defi

nitiva. (Selltiz, 1974).

Una vez planteada la hip6tesis que contempla la presente
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investigacién es necesaric idear una situacibén en la que pue-

da ponerse a prucbha, puara elle intervinieron algunos factores:

a) El experimento debib realizarse en un lugar al cual los-

sujetos pudieron trasladarse {4cilmente.

b} Técnicamente, el lugar donde se 1levd a cabo el experi--
mento debib ofrecer las posibilidades de introducir equipo de
audio y video para facilitar la filmacién, ya que . la interac-
cibén entre sujectos experimentales debe video-grabarse para --
servir posteriormente como instrumento de medicién de conduc-

tas de comunicacibén no verbal,

c) Para llevar a cabo esta investigacibn es necesario utili
zar un juego de negociacibn en el cual cada participante de--
sempeiid un papel designado al azar de antemano. (Ver Apéndice

A).

d) El mismo sitio debié dar la impresibn de una sala de jun
tas en la cual cada participante negocif la cantidad de dine-

ro que scria otorgada para sus fines,

e) La interaccién entre sus negociadores estuvoe conformada-

por siete grupos de siete participantes cada uno,

Tomando en consideracién estos elementos, la situacifn -
experimental qued$ disefiada del siguiente modo: (Ver Apéndice

D).

Los sujetos experimentales, ejecutivos de diversas empre
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sas, de sexo masculino, que cursan regularmente programas de-
capacitacibn, fueron sometidos como parte de éstos a un Ta---

ller de Negociacibén. Los papeles que descmpefiaron cada uno -

de ellos fueron asignadoes al azar.

Ya en la situacién de negociacién, los sujctos trataron-
de impresionar a sus compaficros para que se les asignara la -
mayor cantidad de dinero posible segfin sus necesidades. Di--
cha cantidad sirvié como dato de medicibébn., Los papeles fuc--
ron cntregados a los participantes cuando menos un dfa antes-
de la presentacién, con el objeto de que se familiarizaran --
con su posicién a defender antes de cntrar a la situacién de-

negociacién propiamente dicha.

Antes de dar principio a 1a negociacibn se les recordb -
a los participantes las reglas en cuanto a tiempo y se enfati
z6 que todos tenfan la misma informacién y poder, asimismo, -

cada uno conté con hojas y l4piz para hacer anotaciones.

Los participantes se ubicaron alrededor de una mesa de -
juntas formando de esta manera un medio circulo para facili--

tar la filmacibn.

Durante los primeros 35 minutos, cada participante contd
con cinco minutos para exponer su caso, Transcurrido cste --
tiempo comenzé la negociacibn que tuvo una duraciédn aproxima-

da de una hora.

Para obtener mayor riqueza de informacién toda la inte--
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raccidn fue video-grabada para posteriermente, mediante un --
analisis, 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 negociacidn, se anoté ¢l monto de -
la cantidad asignada a cada participante que sirvié posterior

mente como medida del éxito obtenido durante la negociacién.

2.2 SUJETOS.

Los participantes en este estudio, fueron 49 sujetos con
puestos de nivel directivo de sexo masculino de diversas em--
presas, quiénes, en sus respectivas instituciones, cursaban -
seminarios dc desarrollo impartidos durante el scmestre de --
agosto a diciembre de 1985 y durante enero de 1986, Estos 49
sujetos pertenecieron a 7 diferentes grupos de siete partici-

pantes cada uno.
2.3 IDENTIFICACION DE VARIABLES,

En este inciso vamos a describir las variables que se --
analizaron dentro de este estudio, quedando de la siguiente -

manera:

1.- Nfmero de sujeto.- Fue tomado en cuenta con el objeto -

de 1levar 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, podia ser Director del Hospital Infantil, o Director del

Hospital Einstein, o de alguno de los otros 5 hospitales.

5.- Efectividad en la negociacién.- Esta variable scré medi
da en base al porcentaje de dinero logrado por el sujeto du--

rante su negociacién en relacidn a sus necesidades.

4,- NGmerc de participaciones:- Ndmero de veces en que el su-
jeto interviene por una duracién mayor de diez segundos. Por
participacién se enticndc aquella intervencibn que logra man-

tener la atencibén de los demés participantes.

5.- 'Tiempo.- Esta variable se refiere al total de minutos -

que el sujeto participd durante la negociacibn.

6.- Rol dentro del grupo.- LEsta variable se reficre a la ac
tuacidn del sujcto como miembro del grupo de negociacibn. Se

dividibé en las siguientes categorias:

a) Lider.- Se clasificd aquf al sujeto cuya participacibn-
fue muy visible, cuyas intervenciones fueron numerosas y que-
dirigia el curso de la negociacién, proponiendo que la conver
sacién 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 demis.

b) Secundario.- Persona cuya participacibén fue reclativamen
te visible, es decir, intervenia en algunas ocasiones, y esas

intervenciones aportaban algo al desarrollo de la negociacién,
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c) Menor.- Persona peoco visible, c¢on escasas intervencio--

nes y con poco impacto en la negociacibn.

A continuacién haremos una distincifl importante sobre -
las variables anteriores y las siguientes, puesto que estas -
filtimas se refieren exclusivamente a aspectos no verbales de-

la comunicacibn.

7.~ Uso de las manos,- Se refiere al uso de las manos en --
términos de movimientos, Yy se clasificéd 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 negociacién en forma repetitiva y contfnua, fueron -

clasificados como "Movimiente rutinario.

<) Y por Gltimo, a los sujetos que no presentaron movimien-
to en sus manos mientras negociaban, se les clasificé como --

"Descanso y/o control’,

8.~ Movimiento.- Con esta variable nos referimos a la fre--
cuencia en el cambieo de posturas que los sujetos presentaron-

mientras negociaban, quedando de la siguiente manera:

aj Un sujeto cuya postura fue constante y estable, no pre--
sentando movimiento durante sus participaciones, fue ubicado-

bajo la categorfa de '"Movimiento nulo”
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b) Aquéllos sujetos que presentaron algunos cambios de pos-
tura durante sus participaciones, fueron ubicados bajo la ca-

tegorfa de '"Movimientos ocasionales".

¢} Por filtimo, aquéllos sujetos cuyas posturas cambiaron --
constantemente mientras negociaban, se ubicaron bajo la cate~

goria “Movimiento cont{nuo",

9.~ Actitud corporal.- Esta es otra variable a considerar -
en este estudio y podria definirse como la postura del cuerpo
mientras el sujeto estaba sentado o la forma en que manejaba-
su cuerpo durante la negociacibén. Los sujetos se clasifica--

ron en las siguientes actitn#es corporales:

a) Rfgido.- Se clasificéd al sujeto que durante la mayoria-
de sus intervenciones mantuvo una rigidez corporal que se tra

ducfa en una ausencia de movimiento y tensién muscular,

b) Relajado.- Se codificé al sujeto que durante.la mayoria
de sus intervenciones reflejaba lascitud corporal, desprcocu-

pacibn y proyectaba una sensacibn de estar confortable.

c) Ansioso.~ Se codificé al sujeto que durante la mayorfa-
de sus intervenciones denotaba un constante movimiento, agita

cién e inquietud mientras se efectuaba la negociacién,

10.- Contacto visual.- Con esta variable nos referimos a la-
ausencia o presencia de contacto de los ojos del sujeto con -

su interlocutor, mientras sec efectuaba la negociacibn, Podia



ser entonces:

a) Directo.- Cuando en la mayorfa de las intervenciones el

sujeto mantiene la vista cn la cara de su interlocutor.

b) Indirecto.- Cuando en la mayorfa de las intervenciones-
el sujeto no tenfa los ojos fijos en el interlocutor, sino en

objetos diversos.

11.- Tono de voz.- Se refirif al uso de la voz en términos -
de volumen y se clasificé al sujeto en relacibn a la intensi-

dad de las voces de los otros sujetos. Por ejemplo:

a) Sujeto con voz impostada, clara y fuerte, se clasificé -

como '"tono de voz alto".

b) El término medio, es decir, alguien que hablaba en un to
no de voz normal fue clasificado como una persona con ''tono -

de voz media".

c) Por (ltimo, un sujeto con un tono de voz apenas audible,

se clasificbé como 'tono de voz bajo'.

12.- Uso de inflexiones.~ Se clasificé al sujeto dependiendo
del uso predominante de inflexiones en su discurso o para en-

fatizar el mensaje. Podfa ser:

a) Rico en inflexiones.- Aquél sujeto que frecuentemente -
bajaba y elevaba el volumen de su voz para enfatizar su dis--

curso.
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b) Aquél sujeto cuyo volumen de voz en algunas ocasiones --

sufrié un cambio, se codificé como "Inflexiones ocasionales".

c) Por filtimo, el sujeto cuyo volumen de voz se consideré -
constante, es decir, ni aumenté ni disminuyé durante el dis--

curso, se codificé como "Monénoto'.

2,4 INSTRUMENTO.

El instrumento utilizado fue un juego de negociacifn que
forma parte de un taller de anélisis y desarrollo de habilida
des de direccién, utilizado por el fLentro Hay de Desarvollo,-
de Hay y Asociacos, S.A. de C.V. en 1980. El instrumento =--
tuvo que ser sujeto a pequefias modificaciones en cuanto a ins
trucciones y duracién, para adecuarlo a las necesidades de la
investigacién, quedando finalmente como se muestra en el Apén

dice A.

Como se mencioné anteriormente, todo el caso fue video--
grabado, vaciando posteriormente la informacién en una hoja -

de codificacién que se adjunta en el Apéndice B.

2.5 PROCEDIMIENTOS.,

Para llevar a cabo el juego de negociacibn que se utili-
26 en la presente tesis, se cantactaron empresas cuyo departa
mento de recursos humanos estuviera impartiendo programas de-
desarrollo de relaciones humanas, dentro de los cuales pudiec-

ra incluirse este caso de negociacifn, Una vez otorgado el -
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permiso correspondiente, procedimos a contactar con los ins--
tructores de los cursos que se estaban impartiendo para poner
nos de acuerdo en cual serfa nuestra participacién dentro del

curso.

Por falta de los recursos necesarios para la filmacibn -
y replay en las empresas, fue necesario conseguir por nuestra
parte todo el material necesario, que consistifé en: Televi---

sibn de color, video-cassctera, chmara de video, tripié, etc.

Las filmaciones fueron realizadas por nosotras mismas, -
ya que no pudimos contar con una persona que nos ayudara a --
ello. Ya en la préctica, por no poder tener un control sobre
el lugar donde sec impartirfa el curso, nos enfrentamos con --

problemas de falta de iluminacién e interferencia de ruido.

Para lograr el acceso a cstos programas, se les ofrecib-
a las empresas como beneficio, acceso a las cintas y una re--
troalimentacién a los participantes sobre su actuacién, que -

se basé en los siguientes puntos:
1) Manejo del tiémpo.
2) Manejo de retérica.
3) Movimientos corporales.
4) Actitudes.

S) Argumentos.
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6) Intervenciones.
7} Comentarios sobre sus actuaciones en general,

Como conclusién, se les dieron los puntos clave en una -
negociacién efectiva basados en estudios antes realizados, --

clausurando de esta manera el taller.

Una vez concluida la recoleccién de datos, se procedié a
la codificacibén de los mismos, llevéndosc a cabo de la siguien

te manera:

- Cada uno de los videocassetes, correspondientes a cada -
una de las siete sesiones, fue analizado de la siguiente mane

Ta.

En un cuarto acondicionado con televisién, videocassecte-
ra y cronbmetro, se procedié a vaciar la informacién de las -
cintas en hojas de codificacién previamente elaboradas para -
facilitarnos el mancjo de los datos, Para lograr una mayor =
objetividad en la interprctacién de los datos, se requirif de
la participacién de ambas autoras. El primer paso consistié-
en identificar a los sujetos de acuerdo a su 1ocalizaci§n fi-
sica dentro del grupo, numerindolos 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 principib la negociacién. Con cronémetro en -

manc, se midié la duracién de cada una de las participaciones,
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las observadoras iban anotando en la hoja de codificacibén la-

opcién que corresponderia a cada una de las variables.

Al finalizar el anflisis de la cinta, se vaciaba la in--
formacién contenida en las hojas de codificacién a una tabla-
que sintetizaba, en forma dec promedios, la actuacibén de cada-

participante en cada una de las variables. (Ver Apéndice C).

Una vez terminada la codificacién, se¢ tabularon los da--

tos de manera tal que sc realizara el anfilisis estad{stico.
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CAPITULO 111
RESULTADDS

En este capitulo describiremos los resultades del anfli-
sis de los datos de este estudio, para lo cual se utilizf el-

Paquete Estadfstico de las Ciencias Sociales.
3,1 ESTADISTICA DESCRIPTIVA.

En primer lugar hablarcmos de la estadistica descriptiva,
en ésta, el anflisis sbélo corresponde al conjunto total de --
elementos donde se ha efectuado el conteo o la medicibn. La-
mayorf{a de las investigaciones en Ciencias Sociales requieren
del anflisis descriptivo de los datos, a fin de conocer y des
cribir las variables y para establecer posteriormente los mé-
tosos apropiados que especificarfn las relaciones entre las -
variables de las hipbtesis., El investigador pues, antes de -
proceder a la comprobacién de hipbtesis, deberf conocer la --

distribucibén de la variabilidad de las caracterfsticas del --

conjunto que estd estudiando. (Mie, Bent y Hull, 1970).

Con objeto de conocer la distribucién de las variables,-
se aplicé el procedimiento estadfstico de distribucibn de fre

cuencias, porcentajes y medidas de tendencia central,

La distribucibn de frecuencias es @itil, puesto que agru-
pa los datos evitando la redundancia de calificaciones idéntj
cas; agrupa también datos que no son propiamente numéricos, -

por ejemplo, el grado de movimiento que presenta un sujeto -~-



mientras negocia,

El porcentaje establece una relacién entrc una de las --
partes con respecto al todo o total multiplicado por 100 - - -
(Holguin Quifiones, 1972). £l principal papel del porcentaje-
es el de obtener comparabilidad, ya que esto es més fécil con

porcentajes que con ndmeros absolutos.

Las medidas de tendencia central son uno de los partfme--
tros mhs empleados en la cstadfstica ya que es un pardmetro -
de poblacién que sirve para caracterizar a la misma con un =--

sélo nfmero. Hay tres medidas de tendencia central:

1.- Media.- Es la medida mfis itil de tendencia central y co

rresponde al promedio aritmético.

2.- Mediana.- Es la calificacién que divide 1a distribucifn
en mitades; las calificaciones caen 50% hacia arriba y 50% --
hacia abajo. Es la medida de tendencia central apropiada ---
cuando los datos estén clasificados o cuando la presencia de-
pocas calificaciones hacia los extremos tienc probabilidades-

de distorsionar un promedio aritmético.

3.- El modo o la moda.- Es la calificacibn que se presenta-
con mayor frecuencia, es decir, mis a menudo que cualquiera -

otra.

A continuacién se presentan una serie de tablas y grafi-

cas que describen los resultados obtenidos en este estudio:
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TABLA 1.
CANTIDAD DE DINERO LOGRADA PUR LOS SUJETOS EN LA NEGOCIACION.

Esta tabla representa la cantidad de dinero que lograron
los sujetos comeo resultado de su negociacién. Ya que los su-
jetos tenfan diferentes necesidades, estas cantidades no deben
tomarse como indice del éxito. Por ejemplo, no por haber ob-
tenido la cantidad mAs alta, significa haber sido el mejor; -
sino el que haya obtenido mis de acuerdo a sus necesidades, -
lo cual se representa en la misma.

DINERO FRECUENCIA PORCENTAJE
1

.« .

0
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

R

DY

OCCO0OODOHOWOOROPROWOCORODODOLOOOODOW

o .

FPREBRRERNBNERWRWER S - W R e o
=
NONNMNNONOBNMNDOINANLNNNNAOANIODNNDNONDNNNNDO

TOTAL 49 100.0

Media 428,571.375 Desv Std 335,183 000
Medianad428,285,313
Moda 0
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TABLA 2

PORCENTAJE DE DINERO OBTENIDO

PORCENTAJE FRECUENCIA FRECUENCIA EN %
.00 1
8.€85
10.00
10.6C
11.33
14.00
16.66
20.00
21.33
28.57
30.76
32.00
32.96
37.33
40.00
42.00
42.85
43.33
46.60
53.84
55.38
56,00
56.20
56.53
61.22
66.60
67.60
73.30
84,46
85.71
100.00
120.00
130.00

. .

CONHFOOOOQOOOLOROHODOCOONQCOOLOOOOW

2 B B b s e R B b e e R S b e e s U B B e e e o 0D
NNOBNNNNNNNNNNNNMNONNNONNNONNMDNONINDNONNG

PRI

TOTAL 49 100.0
Media 42,834 Desv 5td 34,812
Mediana 37.330

Moda .000
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GRAFICA 1.

TIEMPO QUE LOS SUJETOS INTERVINIERON EN LA NEGOCIACION

Esta primera grffica nos muestra la cantidad de tiempo -
medida en minutos, que los sujetos intervinieron durante la -
negociacién. Por ejemplo, 2 de los 49 participantes, habla--

ron cada uno en total 7' 35".

Las medidas de tendencia central indican que los sujetos
se distribuyeron normalmente, quedando en el centro la mayo~--

rfa de los sujetos quiénes hablaron alrededor de los 6'.



SUJETOS

GRAF1CA

1

11y

TIEMPO QUE LOS SUJETOS INTERVINIERON EN LA NEGOCIACICHN

T T T T T T

T

[ T N N al al a IE  N  T  l R I V N W S i e N R ol o =

1

Il

L 1.

&

17 e

1

NJIRS D AR L v o s <
Media 6'32" Des. Std. 3°52¢

Mediana 554"

Moda Tt35*"
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GRAFICA 2.

NUMERO DE PARTICIPACIONES DE LOS SUJETOS

Esta scgunda grifica representa el nfimero de veces que -
el sujeto intervino por una duracibn mayor de 10" durante la-
negociacién. As{, tenemos que el 18,4% de la muestra (9 suje

tos) tuvieron un total de seis participaciones.

Como podemos observar, la mayor{a de las personas tuvie-

ron alrededor de seis participaciones.
GRAFICA 2
NUMERO DE PARTICIPACIONES DE LOS

SUJETOS
100%

6+ 12,24

< J10.2 ) 0.2

44 8,2

34 6.1%

24 4,18 4.1%

nERNEEN

1’2 3 4 s & 7 8 9 10 1 12 13 M 17

Media 6.347 Des. sStd. 3.833
Mediana 5.778
Moda 6.000
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GRAFICA 3.

ROL QUE DESEMPERARON LOS SUJETOS COMO MIEMBROS DEL GRUPO.

Esta gréfica nos indica que en cada uno de los 7 grupos-
existi6 una sola persona asumicndo el papel de 1f{der, confor-
mindose el resto del grupo. As{, vemos que el 46.9% de la --
muestra (23 sujetos) ocuparon roles menores, es decir, su par
ticipacién dentro de la negociacibn fue minima, sin tener con
secuencia para el desarrollo de ésta; z diferencia de 19 suje
tos (38.8% de la muestra) quibnes influyeron signi[icativamcg

te sobre el resultado de la negociacifn.

Lider 7 14.3%
Sobresaliente 18 38.8%
ran
Menor 23 46.9%
N= 49

f =

100%



GRAFICA 4.

USO DE LAS MANOS

Esta grifica muestra que la gran mayorf{a de los sujetos-
(83.7) utilizan las manos para hablar. E!l 69,4% de los suje-
tos las utilizé como ilustradores, es decir, el movimiento de
sus manos enfatiza lo que dicen las palabras, por cjemplo el-
mover las manos en circulo al referirse el sujeto a todo el -
grupo. BBl 14.3% las utilizan en {forms rutinaria, es decir, -
con movimicntos repetitivos y contfnuos, por cjemplo golpcur-
con un 1lépiz el escritorio, voltear las palmas de las manos -
hacia arriba y hacia abajo, etc, Solamente 8 sujetos mantu--
vieron las manos mfiis o menos quietas mientras negociaban, su-

jetfindolas come si las quisieran controlar.

Como Ilustradoras 34

\

=

Rutinariamente o 7

B 14.3%

|
ES A~

Descanso y Control 8

‘:0 16.3%
=P '

69 .4%

f

alths



GRAFICA 5.

MOVIMIENTO CORPORAL DE LOS SUJETOS MIENTRAS NEGOCIABAN

Esta grifica nos indica que la mayorf{a de los sujetos --

57.2% resentaron movimiento corporal micntras negociaban;-
P P

de este porcentaje, 21 sujetos prescentaron movimiento ocasio-

nal, y s6lo 7 sujectos estuvieron en continuo movimicnto.

El-

restante 42.9% no prescenté movimiento alguno mientras hablaba.
p

Esto nos lleva a suponer que la mayorfa de las personas(85.8%)

presentan poco

Continuo

Ocacional

Nulo

= 13

7

21

21

o ningdn movimiento al negociar.

14.3%

42.9%

42.9%

f = 100%
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GRAFICA 6.

ACTITUD CORPORAL DE 1.0S SUJETOS AL NEGOCIAR

Esta grifica sefiala que no existe una actitud corporal -
determinada que adopten la mayerfa dc los sujetos al negociar,
Sin embargo, podemos decir que existen mfs sujetos (20) que -
adoptaron una actitud relajada; dando fa impresibn de lasei--
tud; csto es casi equiparable al nfimero de sujetos {19) que -~
adoptaron una actitud rfgida, es decir, reflejando temsién --

muscular y ausencia de movimicnto.

Por el contrario, una minorfa de los sujetos (18) adopta

ron una actitud ansiosa, que denotabs intranquilidad.

Ansioso 10
=t
3
20, 4%
Relajado 20
40.8%
Rigido 19
38.8%
H= 49 f = 100%




GRAFICA 7.

CONTACTO VISUAL DE LOS SUJETOS AL NEGOCIAR

Esta grifica nos muestra claramente que la nayorfa de --
los sujetos (91.8%) mantuvicron un contacto visual directo, -
es decir, fijaron sus ojos cn la cara de sus interlocutores
durante la negociacién y sélo 4 sujetos desviaron 1a mirada -
hacia objetos diversos, manteniendo un contacto visual indi--

Tecto con sus interlocutores.

Directo 45
91.8%
Indirecto 4
8.2%
N= 49

{f = 1007
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GRAFICA 8.

TONC DE LA VOI DE LOS SUJETOS AL NEGOCIAR

Esta grifica 8 nos indica que el 14,9% de los sujetos --
(22) utilizaron un tono de vo:z alta en comparacién a los de--
més sujetos al negociar, asimismo, 19 de ellos hablaron en un
tono de voz normal; no habiendo gran diferencia en nGmero con
los antes mencionados; por el contrario, s6lo el 16.3% de la-

muestra, 8 sujetos, presentaron un tono de voz apenas audible.

Alto 22 44.9%
Medio 19 38.8%
Bajo 8 16.3%

N= 49

f = 100%
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GRAFICA 9,

FRECUENCIA DE INFLEXIONES.

Esta gréifica seflala que casi el 50% de los sujetos cleva

ron y disminuyeron su volumen de vos en algunas ocasiones, -~
mientras negociaban; por otro lado, s$6lo 7 sujectos fueron mo-
n6tonos al hablar, ¢s decir, mantuvieron su volumen de voz -~
constante ¥ por el contrario, el 36.7% (18 sujetos) utiliza--

ron muchas inflexiones, elevando y disminuyendo el tono de --

voz considerablementc durante su discurso.

Muchos 18 36.7%
Ocacionales 24 49.0¢
Monbtono 7 14.3%

N= 49

f

100%
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Con esta iltima gré&fica damos por terminada la descrip--
cién de los datos estad{sticos obtenidos en este estudio ex--
ploratorio, prosiguiente en el siguiente inciso con la esta--

distica inferencial,
3,2 ESTADISTICA INTERFERENCIAL

El objetivo de este inciso es dar una respuesta a la pre
gunta de investigacién que ha guiado este estudio: ¢Existe un
cédigo de comportamientos no verbales utilizados por los nego
ciadores mis efectivos?. Ademis de este primer objetivo, es-
tas pruebas estad{sticas nos permitirfn elaborar un perfil --

del negociador efectivo.

Para cumplir con estos propbésitos se utilizaron las si--
guientes pruebas estadfsticas; el Anflisis de varianza, el --
cual es una medida de la cantidad total de variabilidad en un
conjunto de calificaciones, que podré dividirse y distribuir-
se entre diversos efectos. Esto hace que la varianza sea un-
procedimiento estad{stico til para determinar los cfectos de
las diversas condiciones que tienen influencia en los resulta
dos del estudio, (F. Brown, 1980). Y el método de Tablas cru
zadas, que es el proceso de describir las condiciones en que
puede existir o no una relacién particular en mayor o menor -

grado. (Kerlinger, 1975).

La unién o cruce de varias distribuciones de frecuencias,
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puede ser estadf{sticamente analizado con ciertas pruebas de -
significancia como la Ji? en este caso. Esta es una medida -
de la desviaéi&n de las frecuencias obtenidas con relacidn a~
las frecuencias espcradas al azar, (Kerlinger 1975). La Ji?
se usa con frecuencia y puede determinar también una relacién

entre variables aungue no nos dice nada acerca de la magnitud

de la relacién.

El primer anflisis fue utilizade para ver si las diferen
cias de variabilidad en las calificaciones con éxito depen---
dfan, de alguna manera, del uso de conductas no verbales, El
segundo anflisis fue realizado con el propbsito de describir-
atin mis los datos especialmente cuando estos sc¢ logran de la-

asociacién de dos variables.

A continuacibén sc procederd a reportar las relaciones --
existentes entre las variables analizadas, Con este motivo -

se graficard el anflisis de varianza.

Con el deseo de obtener mayor informacibn sobre estos da
tos, se hicieron, come se mencioné, unas tablas cruzadas en -

las cuales la mayorfa de las Ji¢ no tuvieron significancia.

Para poder elaborar dichas tablas fue necesario recodifi
car la variable éxito, midifndola intervalarmente, guedando -
cuatro intervalos con una amplitud de 25% cada umo, del éxito
logrado por 10s sujetos en base a sus necesidades: de 0 a 25%;

de 26 a 50%; de 51 a 75%; de 76 a 100%.
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Se procedid a eruzar esta "nueva variable" com cada una-

de las variables no verbales.

TABLA 3.

ANALISIS DE VARIANIA DE LA VARIABLE EXITO
POR LA VARIABLE ROL DENTRO DEL GRUPO

£l anflisis de varianza rcflejado en esta tabla, sefiala-
que esta variable de rol dentro del grupo sf esté relacionada
significativamente con la variable €xito e¢n la negociacibn, ¥y
esta relacibn se dd de la siguiente manera: aqufllos sujetos-
que adoptaron un rol sobresaliente, es decir, que sus aporta-
ciones fueron de importancia para el desarrecllo de la negocia
cién, obtuvieron més del 50% de lo que necesitaban. Contra--
ric a lo que se esperaba, aquéllos sujetos quc adoptaron el -
liderazgo del grupo, obtuvieron dnicamente el 24.97% de lo --
que necesitaban; aln aquéllos cuyo rol fue menor, es decir, -
sus aportaciones no tuvieron ninguna consecuencia en el resul
tado de la negociacifn, obtuvieron més éxito que los 1fderes-

(37.21%).

Por su parte, las tablas de contingencia nos indican que
el 66.7% de los sujetos mis exitosos adoptaron un rol secunda

rio y ninguno de ellos fue 1{der,

Confirmando lo obtenido mediante el anfilisis de varianza
tenemos que el 57.14% de los lfderes obtuvieron menos del 25%

de lo que necesitaban.



TABLA 3

ANALISIS DE VARIANZA
DE LA VARIABLE EXITO POR LA VARIABLE ROL DENTRO DEL GRUPO

FUENTE G.L. SUMA DE CUADRADOS MEDIAS DE CUADRADOS  F.RADIO F.PROB
ENTRE GRUPOS 2 6360.8850 3180.4424 2,824 .05
INTRA GRUPOS 46 51809.5444 1126.2944
. .
TOTAL 48 58170.4219
O
u
GRUPO MEDTA N DESVIACION ESTANDAR ERROR ESTANDAR
LIDER 24,9757 7 24,9757 9,0778
SOBRESALIENTE 56,2152 19 39,1748 8.9873
MENOR 37.2143 23 30.6924 6.3998

TOTAL 42,8337 49 34,8121 4,9732
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TABLA 4.

ANALISIS DE VARIANZA DE LA VARIABLE EXITO
POR LA VARIABLE USO DE LAS MANOS

Como se observa en la tabla, no se encontrd ninguna rela
cién significativa entre la variable uso de las manos y el --
éxito en la negociacién. Sin embargo, considerando otros da-
tos proporcionados por el subprograma ANOVA del paqucte esta-
dfstico para las ciencias sociales (SPSS), tenemos que la me-
dia del éxito en la negociacién de los sujetos que mantuvie--
ron sus manos en posicifén de descanso, fue de 39.97%, la de -
aquéllos que las usaron rutinariamente, fue de 44.50%, o como
ilustradores 43.16%. Por (ltimo, los que utilizaron las ma--
nos para hablar obtuvieron medias de éxito similares difirien

do en los que no tuvieron ning(n movimiento.

En este caso, se observb que la mayor{a de los sujetos -
tienden a usar las manos al hablar, y de los nueve sujetos --
clasificados con mfs éxito (18% de la muestra), ninguno tuvo-

sus manos en posicién de descanso.



TABLA .. 4

ANALISIS DE VARIANZA ' :
DE LA VARIABLE EXITO POR LA VARIABLE USO DE ‘LAS.MANOS

FUENTE G.L. SUMA DE CUADRADOS - . MEDIAS' DE CUADRADOS  F.RADIO F.PROD

ENTRE GRUPOS

2 88.5407 44,2703 ©.%.035  ,9656 "
. N
INTRA GRUPOS 46 5B8081.,8711! 1262.64922 .
- " .
TOTAL 48 - 58170,4063
&
‘U
GRUPO MEDIA N DESVIACION ESTANDAR ERROR ESTANDAR
DESCANSO Y CONTROL 39,9775 8 . 25,5785 ©9.0434
RUTINARIAMENTE 44,5086 7 34,6928 13,1126
ILUSTRADORES 43,1608 34 . 37,4492 - 6,4225 .

TOTAL 42.8336 49 34,8121 ’ 4.9732
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TABLA 5.

ANALISIS DE VARIANZA DE LA VARIABLE EXITO

POR LA VARIABLE MOVIMIENTO

Como puede observarse, la relacién entre las variables -
mencionadas no es significativa., Las medias de este anflisis
nos indican que los sujctos, cuyo movimiento fue nulo y aqué-
l1los que tuvieron un movimiento contfnuo, obtuvieron un por--
centaje de éxito similar (X=38,12%, X=37,54% 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 1la negociacién, tienden a
moverse menos que aquéllas que obtuvieron mayores recursos. -
Aproximadamente el 70% de los sujetos quc estuvicron quictos-
en la negociacibén, obtuvieron menos del 50% de 1a cantidad --
que supuestamente debfan obtener, en tanto que de los 18 sujc
tos que obtuvieron més del 50% de la cantidad negociada, el -
$0% mostrd un movimiento medio. De los 9 sujetos que obtuvie
ron mis del 75% en su negociacién, ninguno se movia constante

mente,



TABLA S

ANALISIS DE VARIANZA
DE LA VARIABLE EXITO POR LA VARIABLE MOVIMIENTO CORPORAL

FUENTE G. L. SUMA DE CUADRADOS MEDIAS DE CUADRADOS F.RADIO F,PROB
ENTRE GRUPOS 2 1539, 7810 769.8904 . 625 .5396
INTRA GRUPOS 16 5663026553 1231,.1011
TOTAL 48 58170, 4297
GRUPO MEDIA N DESVIACION EanNDAR ERROR ESTANDAR

MOVIMIENTO NULO 38.1271 21 28, 7565 6.2752
MOVIMIENTO OCASIONAL 49,3028 21 42,2475 9.2189
MOVIMIENTO CONTINUO 37.5457 7 27,0694 10,2313

TOTAL 42,8337 49 34,8121 4,9732

di =7,62222 con 6 grados de libertad significancias .2671:

W
w
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TABLA 6.

ANALISIS DE  VARIANIA DE LA VARIABLE EXITO
POR ACTITUD CORPORAL

Esta tabla 6 indica que no hay una relacién significati-
va entre el éxito logrado y la actitud corporal relajada. --
Las medias de estos datos nos indican que los sujetos que ---
adoptaronuna actitud rfgida, as{ como los quc adoptaron una ac
titud ansiosa, lograron aproximadamente el 40% de sus necesi-
dades, a diferencia de los que permanccieron rclajados duran-
te la negociacién, quiénes obtuvieron casi el 50% de 1la canti

dad deseada.

Por el contrario, en las tablas de contingencia s{ pare-
ce existir una relacibn significativa (Ji%2 = 10.94, gl=6y -
p .03) entre la actitud corporal y el éxito en la negocia---
cién y dicha relacién, ocurre de la siguiente manera: La mayo
r{a (66.7%) de los sujetos que obtuvieron més del 75% de lo -
que supuestamente deberfan obtener en la negociacibn, adopta-
ron una actitud corporal relajada, mientras que la mayorfa de
los sujetos que obtuvieron del 26% al 50% de los recursos, --

mantuvieron durante la negociacién una actitud corporal rigida.

Los individuos que sc mostraron en una actitud ansiosa -
durante la negociacibén (20.4% de la muestra), se distribuye--

ron uniformemente en la variable éxito, es decir, tanto obtu-
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vieron el 25% como el 50% ¥ hastu el 75% de la cantidad nego-
ciada (3 en cada celda respectivamente). Sin embargo, sélo -

un ansioso obtuvo mis del 75% de lu cantidad negociada,



TABLA - 6

ANALISIS DE VARIANZA
DE LA VARIABLE EXITO POR LA VARIABLE ACTITUD CORPORAL

FUENTE G.L. SUMA DE CUADRADOS MEDIAS DE CUADRADDS ¥.KADIO F.PROB
ENTRE GRUPOS 2 207.4271 1063.7135 .082 L9211
INTRA GRUPOS 46 57962.9922 1260.0649
TOTAL ‘48 58170.4141
GRUPO MEDITA N DESVIACION ESTANDAR ERROR ESTANDAR
RIGIDO 40.9058 19 30,3234 6.9567
RELAJADO 45,2935 20 41,9488 9.3800
ANSIOSO 41,5770 10 29,7722 9.4148
TOTAL 42,8337 49 34,8121 4,9732

Ji =10.94423 con 6 grados de libertad significancia=.0501’

s xn
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TABLA 7.

RELACION ENTRE LA VARIABLE EXITO
Y LA VARIABLE CONTACTQ VISUAL

Respecto a la variable referente al contacto visual que-
mantuvieron los sujetos con sus interlocutores durante la ne-
gociacién, no consideramos necesario llevar a cabo el anfli--
sis de varianza, ya que sflo 4 de los 49 sujetos que conforma
ron la muestra, no mantuvieron un contacto directo con sus in
terlocutores. Para obtener mayor informacién sobre la rela--
cién entre estas variables, se elaboraron tablas de contingen
cia, las cuales nos vinieron a confirmar que la mayoria de --
los sujetos 91.8%, mantuvieron contuacto visual con sus inter-
locutores durante la negociacién. Solamente el 8.2% de la --
muestra no lo hizo y ésto no parece estar relacionado con la-
cantidad obtenida durante la negociacién, aunque de los 9 su-
jetos mis exitosos ninguno rehuye la mirada hacia su interlo-
cutor., Sin embargo, habrfa que concluir que no hay una rela-
cién significativa entre la variable éxito y el contacto vi--

sual que mantuvieron durante la negociacifn.
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PABLA 7

ENTRE LAS VARIABLES EXITO Y CONTACTO VISUAL

EXTTO LFILA

$COLUMNA
FILA
$TOTAT, DIRECTO INDIRECTO TOTAL

0%-25% 15 1 16
93.8 6.3 32.7
33.3 25.0
30.6 2.0
26%-50% 13 2 15
86.7 13.3 30.6
28.9 50.0
26.5 4.1
51%-75% 8 1 9
88.9 11.1 18.4
17.8 25.0
16.3 2,0
76%-100% 9 0 9
100.0 .0 18.4
20.0 .0
18.4 .0
TOTAL 45 4 49
COLUMNA 91.8 8.2 100.0

Ji =1.51726 gl=3 Significancia=.6783
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TABLA 8,

ANALIS1S DE VARIANIA ENTRE LA VARIABLE EXITO

POR LA VARTABLE TONO DE LA VOZ

Estua tabla muestra que no hay una relacién significativa
entre ¢l éxito logrado cn la negociacibn y el tono de la voz-
que los sujetos utilizaron al hablar. Sin embarge, las me---
dias de los grupos nos indican que aquéllos sujetos que sostu
vieron mientras negociaban un tono de vo:z alto, lograron casi
el 50% de sus necesidades. Los datos obtenidos a través de -
las tablas cruzadas nos indican que el 44.9% de los sujetos -
tuvo un tone de voz alto, de este porcentaje el 22.7% (5 suje
tos) fueron de los mis exitosos, en cambio el 75% de los suje
tos con tono de voz bajo se encuentra entre aquéllos que obtu
vieron menos del 50% de la cantidad negociada, es decir, fue-

ron de los menos efectivos.



TABLA 8

ANALISIS DE VARIANZA
DE LA VARIBLE EXITO POR LA VARIABLE TONO DE LA VOZ

FUENTE G.L. SUMA DE CUADRADOS MEDIAS DE CUADERADOS F.RADIO F.PROB
ENTRE GRUPOS 2 1448.4798 724.2399 .587 .5599
INTRA GRUPOS 46 56721.9541 1233.0859

, .
TOTAL 48 58170.4297
GRUPO MEDIA N DESVIACION ESTANDAR ERROR ESTANDAR
TONO DE VOZ BAJO 41,2200 8 28.9491 10.2350
TONO DE VOZ MEDIO 36.8079 19 33.4636 7.6771
TONO DE VOZ ALTO 48,7245 22 38,2343 8,1516
TOTAL 42,8337 49 34.8121 4.,9732

Ji= 2,57797 con 6 grados de 1ibertad significancia = .8596
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TAELA 9.

ANALISIS DE  VARIANZA DE LA VARIABLE EXITO
POR LA VARTABLE INFLEXTONES DE LA VOZ

El anflisis de varianza no resulté significative, es de--
cir, no hay una relacién significativa entre elevar y dismi---
nuir el tono de la voz al hablar para enfatizar ideas y el éxi

to logrado en la negociacién.

Las medidas de dicho anflisis indican que aquéllos suje--
tos que utilizaron muchas inflexiones en su discurso, obtuvie-

ron mis del 50% de lo que descaban.

Por su parte, las tablas de contingencia muestran que los
sujetos menos exitosos (63.3% de la muestra), es decir aqué---
1los que obtuvieron menos del 50% de la cantidad negociadatien
den a tener inflexiones ocasionales. La mayorfa dec los suje--
tos con voz monbtona (42.9%), obtuvieron menos del 25% de la -
cantidad negociada, mientras que los 9 mis existosos, en su na

yorfa 78.9% tienen inflexiones ya sean ocasionales o continuas.

Con esta Gltima tabla damos por concluido estec capftulo,-

dejando paso al cap{tulo de Conclusiones.



TABLA 9

ANALISIS' DE VARIANZA

DE LA VARIABLE EXITN POR LA VARIABLE INFLEXIONES DE LA VOZ

FUENTE G.L.
ENTRE GRUPOS 2
INTRA GRUPOS 46
TOTAL 18
GRUPO MEDIA
MONOTONO 40.3828
INFLEXIONES OCASIONALES 34.8787
MWUCHAS INFLEXIONES 54.3933
TOTAL 42,8317

Ji =5,10633 con 6 grados de libertad

SUMA DE CUADRADOS

3966.0510 1983.0254 1.683
54204.3009
58170.4297
N DESVIACION ESTANDAR ERROR ESTANDAR
7 32,7698 12.3858
24 33,7352 6.8862
18 35,6335 8.3989
49 34,8121 4.9732

MEDIAS DE CUADRADNS F.RADIO

significancia=,5302

F.PROB

41971

>
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CONCLUSIONES.,

En este capftulo discutiremos los hallazges rcalizados -

en este estudio exploratorio.

Se comecntarin tres aspectos que, a juicio de las autoras,
son los més relevantes: en primer lugar sc hard mencidn de --
los resultados de las pruebas estad{sticas, scguidamente, co-
mo se habfa mencionado en la introduccién sc presentari un --
perfil del negociador mis efectivo segln los resultados de --
este estudio, y por Gltimo se describiri ¢l papel que tuvo cl

liderazgo por resultar éste contrario a las expectativas.

Respecto a los hallazgos de las pruebas cstadisticas uti
lizadas, no parece haber una relacibn estad{sticamente signi-
ficativa entre las variables no verbales y la variable éxito.
Esta no significancia obtenida mediante el subprograma ANOVA-
fue confirmada a través de las Tablas de Contingencia, las --
dnicas variables que resultaron estadisticamente significati-
vas fueron: 1) Actitud corporal; entendiéndose por ésta, la -
posicibn adoptada por el sujeto durante la negociancibn, podria
ser rigido, rclajado o ansioso, segdn el caso, y 2) Rol adop-
tado por los sujectos como miembros de un grupo; esta variable

tuvo tres categorfas: rol menor, rol sebresaliente y lider.

Analizando lo anterior, podemos decir que variables come
actitud corporal y rol, parecen tener un papel mfs determinan

te en el éxito dentro de la negociucién, que actitudes no ver
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bales especi{ficas como contacto visual, movimiento de las ma-
nes, tono de la vo:x, etc. Tual parece pues, que conductas no-
verbales integradoras de nuchas dJdimensiones o instancias son-
mds Gtiles para expllicar lo yue comunicamos de mancra no ver-
bal. Por e¢jemplo, la actitud corporal que conlleva uso de to
do el cuerpo, inclinacién de la cabeza, postura de los pies,-
etc., es mis efectiva comunicando "algo" que si tomamos en --
cuenta exclusivamente las manos, Esto nos indica tal vez, el
cbémo debemos codificar sin romper tanto la comunicacibn no --
verbal en pequefias unidades de anflisis, como se ha venido --
realizando en estudios anteriores (Randal P. Harrison, Mehera
bian, Birdwhistell, Eisemberg § Smith, Knapp, etc.), sino a -
través de variables que reGnan en s{ mismas varias manifesta-

ciones de esta forma de comunicacidn.

Por otro lado, debemos tomar en cuenta que el nlmcro de-
sujetos que conformaron la muestra fue pequefio y a esto puede

deberse la no significancia de las prucbas estadisticas.

A continuacién nos avocaremos a describir el perfil del-
negociador mis efectivo en base a los datos obtenidos median-
te las tablas de contingencia, tomando de éstas las conductas
no verbales adoptadas por los sujetos mids exitosos, cs decir,

aquéllos que obtuvieron mis del 75% de sus pretensiones.

El perfil de comunicacibn no verbal del negociador mis -

exitoso queda de la siguiente manera:
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1.- Utiliza sus manos como ilustradores; enfatiza con los mo
vimientos de sus manos las ideas que expresa a través de las-
palabras, por ejemplo, girar la mufiecca en cf{rculo al referir-

se a "todos".

2.- Su movimiento corporal es ocasional, e¢s decir, presenta-

cambios de posicién esporflidicamente 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 del-

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 negociacién pero nunca asume la voz cantante (lider) en -

la negociacién.

De todas estas variables, la actitud corporal y el rol -
adoptado por el grupo, son determinantes para el éxito en una

negociacién, por haber resultado estadfsticamente significati
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Por esto, podemos afirmar que aquéllos sujetos quicnes-

HE

adoptan una actitud corporal relajada y jucguen un palep dis-
creto en la negociacibn, tendrfin mis éxito en ella que aqué--
1los quienes tengan una actitud corporal ansiosa y fungen co-

mo 1fderes en la negociacién.

Sugerimos que s5i ademfs de estas variables, sc adoptan-
las variables no verbales mencionadas dentro del perfil, se -

reforzard el resultado positive de la negociacibn,

Para complementar este perfil de conductas no verbales-
de comunicacién exclusivamente, podrfan adoptarse las caracte
r{sticas del negociador efectivo mencionadas por Drukman, ---
Hamilton, Karras, etc.), asf{ como las estrategias de negocia-
cibén efectiva propuestas por Filley, Hawvwer, Rubin § Brown,-

etc., a los cuales nos referimos a lo large del marco tedrico.

Finalmente nos referiremos al papel tan importante que-
jugd el liderazgo ¢n este estudio. Contrario a la idea que -
se ha crefdo, en basc a los estudios sobre temas de liderazgo
que apoyan la postura del 1f{der como alguien con mucha motiva
cién por el éxito al negociar, este estudio demuestra que las
personas que adoptaron el papel de 1{der, fueron en gencral,-
las menos exitosas, es decir, las que menos cantidad de dine-
ro lograron. Pudiera pensarse que dentro de esta cultura el-

l1fder persigue otras metas que se enfocan a no ser efectivo -
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en cuanto al resultado de la negociacibn, sino a lograr un pa
pel referido al dominio del resto de los participantes. Este
poder social es importante porque determina el status de la -
persona, su fuerza estimada y su prestigio, ademfs de gozar -
de mayor preferencia y ser mis respetado que los demis. Esto
nos lleva a pensar que el individuo refleja 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 mhs gratificante para el 1{der el ser reconoci-
do como poderoso en esc sentido, que como negociador cfectivo
Tal vez el que busca el rol de lider en el grupo, invierte --
més energfa en lograr ésto que en el resultado de la negocia-

cién en s{.

Por otro lado, interpretando la actitud adoptada por los
1fderes en cada una de las sesiones, pudiera también pensarse
que cstos también actfian en una forma altruista, sacrificando
los beneficios que pudieran tener para lograr una solucifn po
sitiva para el resto del grupo, de esta mancra, por su inter-
vencién, se llega a la solucibn del conflicto, similar a las-

conductas de los 1fderes sindicales,

Con estas reflexiones intentamos dar una explicacién al-
comportamiento tan inesperado de los 1fderes, sin pasar por -
alto que otros factores como presifén del tiempo, stress o an-
siedad, personalidad, contexto, etc., pudieran tener un efec-

to sobre esta conducta.
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Antes de finalizar este capftulo, creimos conveniente --
proporcionar una serie de sugerencias para el buen desarrollo

de futuras investigaciones:

En cuanto al aspecto tefrico, creemos conveniente que se
trabaje en acufiar constructos de conductas no verbales mfs in
tegradoras, por ser estos mls efectivos transmitiendo algo, -

que en pequefias unidades de anflisis.

En lo metodolégico, hacer una réplica del estudio con --
muestras mis grandes y donde sc usaran, como hipétesis de in-
vestigacifn, el perfil de conductas no verbales que hemos des
crito, ya que en (Gltima instancia, este fue un estudio explo-
ratorio, cuyo objetivo principal fue intentar establecer una-
relacién entre el repertorio de conductas no verbales utiliza
das por los sujetos en una situacién de negociacién y su posi

ble influencia en el resultado.

Por ﬁltimo, en el aspecto técnico, proponemos videogra--
bar a los sujetos en su ambiente natural de negociacibn, uti-
lizando tal vez para este fin un sistema de cfmara escondida.
Asimismo, serfa interesante poder videcograbar a los sujetos -
en diferentes contextos, tales como reuniones sindicales, jun
tas de accionistas, reuniones de trabajo, etc. Esto nos da--
rfa mucha mfis informacibén sobre todos los aspectos que inter-

vienen en una negociacibn efectiva.

Las futuras investigaciones deberdn tomar en cuenta los-
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problemas técnicos que este tipo de estudios conlleva, tales-
como: falta de iluminacibn, cxceso de ruido, disponibilidad -
de espacio, instalaciones eléctricas, etc., al planeuar su es-
trategia de recoleccién de datos, para lograr un mayor con---
trol sobre las variables y una mayor nitidez en la informacién

obtenida,

Para concluir, queremos mencionar que, antes de poder ha
cer generalizaciones en este campo, deben realizarse un consi
derable nfimero de investigaciones. Esperamos que nuestra ---
teésis contribuya a esclarecer la relacibn entre el comporta--
miento no verbal y el éxito al negociar, y a que futuras in--
vestigaciones realizadas en México tengan un punto de partida,
y por lo tanto, puedan aclarar mis la influecncia del lenguaje

no verbal en la efectividad de la negociacién.




APENDICE “A"
TALLER DE NEGOCIACION

Las instrucciones sufrieron pequeiias modificaciones, ---
adapténdolas a las necesidades del curso que se estaba impar-

tiendo, quedando como base las siguientes:
1.- 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 través de la --
cual se¢ logra, en ultima instancia, optimizar los recursos de
una organizacibén., Este taller sec cnfocarf 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 realizarf un-
ejercicio de dramatizacién o rol-play en el cual, los directo
res de varios hospitales sc enfrentarin a una situacién de ne
gociacién a través de la cual, deberfin 1llegar a un acuerdo en
la forma de distribuir una suma fija de dinero entre sus res-

pectivas instituciones.

Este grupo de hospitales sc denominé Proyecto Salud por-
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la Cruz Roja Internacional (C.R,I1.), quien contribuyé con la -
financiacibn inicial y que anualmente otorga una asignacibn pa

ra ayudarlos a superar cualquicr déficit que pudieran tener.

En un pasado reciente, la CRI redujo drésticamente su ---
asignacién a este grupo de hospitales. Sin embargo, actualmen
te anuncibé que dispone de tres millones de d6lares més, para -
que sus directores decidan entre sf{ cémo se van a distribuir.-
Esto d4 lugar a una situacién de negociacibn en la cual cada -
uno deber& impresionar a sus colegas directores con la urgen--
cia de su caso y conseguir asf, mfs dinero para operaciones. -
No gana la persona que recibe la mayor cantidad de dinero, ---

sino aquélla que obtenga mfs en relacibn a sus necesidades”.
4.- MATERIAL.

1) Informacibn general sobre antecedentes,- Este mate--

rial se entrega a cada director y comprende:

. Antecedentes del caso de negociacibn.- Una descripcién de

la situacién y la descripcibn del ejercicio.

. Informe anual de los directores.- Copia del informe anual
que cada director emitié referente a sus operaciones, incluyen
do un informe financiero que comprende los ingresos y egresos-

calculados para el prbximo afo.

« Comparacién estadfstica combinada.- Es una matriz que com

para los hospitales entre si respecto a determinados elementos
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. Informacién referente al déficit.- Se incluye el exceden
te o déficit calculado por cada uno de los hospitales para el
ano préximo después de conocer el recorte cn las asignaciones
de 1a CRI. Esto les dar$ idea sobre quiénes atraviesan mayo-

res dificultades financieras.

2) Informacibn sobre el rol individual.- Aquf se expli
can los motivos en los que se basan los cflcules de presupues
to iniciales, lo que se espera alcanzar, lo que realmente sec-

necesita, etc.

5.~ CONDUCCION DEL TALLER.
Primera ctapa.- Un dfa antes del ejercicio:
1) Describir la premisa del ejercicio,

2) Entregar a cada participante la informacién neccesa--

ria.

3) Insistir en que deben leer el material y preparar --
una presentacién 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, tendrén una hora para la discusién en grupo y transcurri
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dos 45 minutos de ésta, se anunciarf que restan sflo quince -

para llegar a una conclusién,

5) En dado caso de que haya un excedente de participan-
tes en el curso, estos se¢ denominarfn observadores y su parti
cipacién consistird en evaluar las conductas, tanto positivas
como negativas de sus compafiercs., Para este propbsito, se --
les dar8 una breve cxplicacidén de su papel, proporcionéndoles

una heja en la cual anotarfn estas conductas.

6) Estimular tanto a participantes como 3 observadores-

para que realmente se identifiquen con su rol,
Segunda etapa.- Conduccibn.

1) Recordar a los participantes las reglas bisicas, --

Cinco minutos para presentacién y una hora para discusién,
*

2) Explicar a los participantes que sc les va a video--
grabar con el objeto de enriquecer la retroalimentacibn y que
la participacibn de los conductores ser$ finicamente de marca-
dores de tiempo y observadores, en nipgn momento formarfn -~-

parte de ejercicio.

3} Mencionar que todos ticnen el mismo poder y la misma

informacibn técnica y Financiera.



APENDICE “B”

Nimera de participantes:
NGmero de sujeto:

Rol presentado:

HOJA DE CODIFICACION.

Tiempo:

Dinero obtenido:

Rol dentro del grupo:

1.~ Lider
2.~ Sobresaliente

3,- Menor

VARIABLES NO VERBALES

Uso de las manos:
1.- Descanso y/o control
2.- Movimiento rutinario
3.- TIlustradores

Actitud corporal:
1,- Rigido

2.- Relajade

3.~ Ansioso
Tono de 1a voz:
1.- Bajo

2.- Medio

3.- Alto

Movimiento:

1.~ Nule
2.~ Ocasional
3,~ Contfnuo

Contacto visual:

1.- Directo

2.~ Indirecto

Inflexiones:

1.- Monétono

2.- Inflexiones
ocasionales

3.- Muchas inflexiones



APENDICE "C"

TABLA DE RESULTADOS POR SESION,

La siguiente tabla es un ejemplo del resumen de una 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,
MOV IMIENTO.

ACTITUD CORPORAL.
CONTACTO VISUAL.
TONO DE VOZ.
INFLEXTONES.

1 2 3 4 5 6 7
EinsteinjGeneral] Pasteur|Central{Infantil yg:zig? Schweitzer
$ 70,000 | $755,000] $480,000 | $735,000 0 $300,000 $680,000

10 8 4 14 4 8 14
7380 YAR: A 655" 10744 4'g" 718" grim

3 2z 3 1 3 3 2z

3 3 3 3 3 3 3

2 3 M 3 1 3 2

2 3 1 3 1 1 H

1 1 1 1 1 ! 1

3 3 3 3 2 2 3

1 3 3 3 2 2 2

De esta manera se sintetizd cada sesién, tenicndo el promedio de Bus actfuaciones-

de los sujetos en cada una de las variahles, tomando en cuenta s clusificacifn previa

mente realizada en la hoja de codificaciGn
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APENDICE “D" - ROLES DE JUEGO DE NEGOCIACION,
En este apéndice se detallardn los rvoles y las instruc--
ciones que recibié cada sujeto que fungibé como director.

HOSPITAL CENTRAL

Informe del Director

El afio pasado se elaboraron muchos proyectos y fue el co
mienzo de algunos esfuerzos importantes. Este hospital es re
lativamente (nico en su objetivo y misibén si se le compara --

con los otros hospitales en el Proyecto.

Mientras la mayorfa 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 crecié cn forma di
ferente. En los demfs hospitales del Proyecto el comité eje-
cutivo de la mencionada institucifén determinb las freas médi-
cas dignas de atencién y decidib, con el tiempo, desarrollar-
los medios mecesarios para promover su crecimiento "imponién-
dolas" sobre la comunidad. Por el contrario, a nosotros se -
nos permitié cvolucionar de manera natural y al tiempo con la
comunidad. Después de un perfodo de adaptacién y aprendizaje
que duré tres afios, nos sentimos capacitados para responder a
las necesidades reales de la comunidad, prestando un scrvicio

de éptima calidad,
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En los @ltimos dos aiios el servicio de urgencias, que --
atiende una comunidad de un estrato socioecondmico 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 enfermerfa, etc.), su in-
cremento entre el afo pasado y el préximo serf del 66 porcien
to. Vercmos igualmente la construccién de un nuevo complejo-
de cuartos para urgencias cuya asistencia ya no serl prestada
por personal del hospital sino que pasarf a ser un servicio -
atendido por médicos las 24 horas; se llegd a un acuerdo espe
cial con el Servicio Médico de Urgencias, S.A., el cual pres-
tard por cuenta propia y durante un perfodo de prueba, un ser
vicio de urgencias de 24 horas, pasado este perfodo el Servi-
cio Médico de Urgencias, S.A. cobrari directamente a los pa--
cientes por los servicios prestados. Evidentemente los pa---

zientes pueden, si lo desean, cscoger su médico.

Parte importante de nuestro desarrollo es la adquisicién
de un Scanner Ultrasénico, El ultrasonido opera 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 qué ondas sonoras de esta frecuencia pue-
dan ser biolégicamente nocivas para el paciente o el operador
y se¢ prefieren en muchos casos al uso de rayos X, especialmen
te cn obstetricia. Las pruebas tomadas incluyen placas abdo-

minales de rifién, higado, bazo, aorta, y otras estructuras de
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tejido blando. Este examen se¢ utiliza con frecuencia en el -
tratamiento de enfermedades cardfacas para determinar las di-
mensiones del corazén, las tasas de flujo sanguinco y cl fun-
cionamiento de las vélvulas del corazén. La ccoencefalogra--
ffa de crfineo es muy Gtil para detectar lesiones, tumores o -

hematomas cerebrales.

Se han creado varios comités para mantener un sistema de
flujo de informacién 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 solicité a la Cruz Roja Internacional (CRI) una de
las sumas de dinero mis clevadas con relacién al monto solici
tado por otros directores en c¢l Proyecto Salud. De acuerdo -
con lo expresado cn su informe,; el Hospital Central parece --
haber estado inactivo en los Gltimos afios debido principalmen
te a un cuidadoso proceso de identificacién de necesidades y-

de plancacién de proyectos. Ll afio que vienc serf muy impor-

tante para usted porque quiere poner en préctica sus planes.

El presupuesto sometido a aprobacibn cs apenas el comien
20 y necesita empezar a actuar inmediatamente puesto que ha -
adquirido muchos compromisos con proveedores; también ha reci
bido fondos de algunos patrocinadores para sus proyectos v no

quicre decepcionarlos,
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Todos los proyectos esbozados en su informe son igualmen
te importantes y requieren la misma atencibn si han de desa--
rrollarse eficientemente. Se inicié va la construccibn del -
nuevo edificio y serfa muy costoso interrumpir la obra en es-
te momento para reiniciarla en un afio o mds. FE1 Scanner (To-
mbgrafo Axial Computarizado) es una pieza de cquipo solicita-
da y prometida desde hace mucho tiempo al Jefe del Cucrpo Mé-
dico y no serfa fécil retractarse. EI nuevo personal que ---
e¢sth siendo contratado es un asunto diffcil de abordar puesto
que, a la luz de las comunicaciones informales recibidas del-
personal de la CRI se habfan adquirido muchos compromisos; el
personal de la mencionada institucién hizo alusibén a cierta -
preferencia que manifiesta hacia usted y su hospital el Direc

tor Ejecutivo.

Ademis, cn este preciso momento usted esti administrando
uno de los déficits operacionales mis grandes entre los hospi
tales del Proyecto Salud, y los fondos quc destine la CRI pa-
ra cubrir este déficit son, sin lugar a dudas, indispensables
Necesita como minimo $1.5 millones de dflares para lograr que
su hospital inicie realmente la etapa de crecimiento y desa--
rrollo que ha estado proycctando y que la comunidad donde se-

encuentra ha estado esperando.



162

HOSPITAL METROPOLITANO

Informe del Director

Aunque el Hospital Metropolitano cuenta con una amplia -
gama de servicios médicos, atiende principalmente las necesi-
dades de 1a comunidad en el f4rea de la salud mental. Para --
ello proporciona capacitacibn bfisica a los médicos residentes
en la comprensién del desarrollo humano normal y de la perso-
na mentalmente perturbada. Parte integral del programa es la
chpacitacién en situaciones de grupo, pequefios y grandes; sin
embargo la relacién médico-paciente siguec siendo la clave en-

el proceso de aprendizaje en psiquiatria.

Este afio el Hospital Metropolitano continué desempefiando
sus funciones tradicionales como hospital que ofrece trata---
mientos e hizo énfasis en la psicoterapia dinfmica 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 seric de servicios clfnicos discretos que permi
ten al paciente formar parte de un grupo pequefio desde el mo-
mento en que es admitido hasta cuando sc le da de alta. Esta
organizacién permite una mejor supervisién del paciente al --

tiempo que éste entra en contacto con un grupo de personas --
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mhs estables. Se pone mucho énfasis en la psicoterapia inten
siva individual y en la psicoterapia intensiva de grupo; sc -
le da mucha importancia al medio ambiente, tanto dentro como-
fuera del hospital. Bajo la orientacibn y direccibn general-
de cada jefe de servicio, el tratamiento global es programado
y puesto en prhctica por un cquipoe de servicio interdiscipli-
nario que consta de médicos, personal de enfermerfa, trabaja-

doras sociales, psicblogos y terapeutas activos.

El afio préximo debemos ver desarrollado un programa mucho
mhs completo en psicofarmacologia (medicamentos psiquifitricos)
para poder responder mecjor a las necesidades de pacientes que
provienen de cstratos socioeconbmicos muy diversos. Aln mas,
una posible donacién de la Cruz Roja Internacional permitiré-
a los miembros directivos del Hospital Metropolitano ver en -
funcionamiento el afio préximo un programa de capacitacién pa-

ra médicos en 4reas diferentes a la psiquiatria,
Rol del Director

A pesar de ser uno de los hospitales mis grandes en el -
Proyecto Salud, es el finico que ha logrado reducir al mfiximo-
las pérdidas operacionales y mantener un buen ritmo de creci-
miento en sus servicios. La Cruz Roja Internacional (CRI) le
asignb casi el 100 porciento de los fondos demandados, pero -

fue el que menos solicité. De haberle parccido razonable ad-

ministrar el déficit operativo que enfrentan otros hospitales
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también usted se habr{a visto embarcado en grandes gastos y -
proyectos ambiciosos imposibles de financiar con los ingresos

por operaciones.

De hecho excluyé deliberadamente del presupuesto para el
afio préximo fondos por $1.2 millones de délares para crear un
centro de investigacibn sobre nifios autistas, a pesar de que-
podfia obtener $500,000 dSlares de fuentes diferentes a la CRI
A pesar de lo mucho que pens§ en su importancia, aceptabili--
dad y viabilidad decidi6 no hacerlo porque sabe, por fuentes-
internas, que la CRI no hubiera podido asignarle los $700,000

délares restantes.

Cuando vio los déficits, las solicitudes y asignaciones-
de otros directores sintié que se aprovechaban de usted y en-
este momento siente que podrfa utilizar tanto dinero como los

demfis parecen querer,

Reconoce que la salud mental es, por regla general, un -
frea sobre la cual todo ¢l mundo habla pero son pocos los que
hacen algo en su favor. En este momento considera que es ---
cuestidén de justicia y responsabilidad hacia la comunidad, -~
ademfs de cstar de acuerdo con el objetivo inicial del Proyec
to Salud, el que se le permita empezar a ampliar sus servi---

cios al mismo ritmo que proponcn los demfs directores.

Representa un reto para usted en la préxima reunidn el -

conseguir mfis fondos a pesar de no haber solicitado oficial--
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mente tanto como los otros, Algunos aludirfn que sus necesi-
dades aparentemente ms reducidas se deben a su moderacién; -
ahora piensa que su mesura sflo le sirvié para recibir mucho-
menos que los demds y estf resuelto a cambiar dicha situacién

cuanto antes.

HOSPITAL A, SCHWETTZER

Informe del Director

Este hospital, tal como lo expresé inicialménte la Cruz-
Roja Internacional (CRI} tiene como objetivo principal pres--
tar servicio médico de calidad a una amplia gama de pacientes
y el generar esfuerzos significativos para investigar la pre-
vencién de infecciones hospitalarias; debe en otras palabras-
observar, prevenir y controlar las infecciones afines en tres
Areas principales: pacientes, emplcados y medio hospitalario.
El afio pasado se implantaron nuevas técnicas, polfticas y pro
cedimientos para mejorar el nivel de cuidados al paciente y -

reducir el riesgo de infecciones hospitalarias.

Recientemente la Organizacién de las Naciones Unidas en-
materia de Salud y Alimentacién, revis6é nucstro programa y --
fuimos seleccionados para participar, junto con 49 hospitales
mfis, en un Estudio Internacional sobre infecciones hospitala-

rias.

Se inauguré ademis, un programa sobre Tccnologfa Radiol§
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gica con la colaboracién de una importante universidad local.-
Los primeros 20 estudiantes iniciaron su entrenamiento de 21 -
meses cn educacibn didéctica y clinica; al terminar el curso -
harin 6 meses de internado en hospitales del f4recu. Luas nuevas
técnicas de los laboratorios de rayos X permitirdn a los estu-
diantes aprender lo bfsico sobre las técnicas de colocacibn y-

tiempo de exposicién, sin exponer al paciente.

El afio préximo empezarin a dar fruto los esfuerzos siguien

tes:
. Un nuevo sistema Biomédico Electrbnico.

. Una publicacién interna informal que apareceri semanalmen

te,

. La instalacién de la Telemetrfa para monitorco cardfaco -

de los pacientes externos.

. Un nuevo sistema de alarma de incendio en todo cl hospi--
tal, sistema de regadera en 4recas de depbsito y sistema detec-

tor de humo en ¢l edificio principal,

Esperamos sinceramente que los ingresos de operaciones y-
los fondos indirectos previstos como disponibles para su recau
dacibén, permitan cumplir cavalmente con las cuatro tarcas arri

ba descritas.
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Rol del Director

Como Director de este hospital su objetivo principal du--
rante la reunién consistc en ohtener la mayor cantidad de dine
ro posible para financiar cuatro nuevos programas gque esbozd -

en el Informe General.

La pérdida operacional del hospital asciende aproximada--
mente a $1.7 millones de dblares, no es una suma pequefia si se
tiene en cuenta las dimensiones del hospital. Inicialmente le
hicieron creer que la Cruz Roja Internacional (CRI) podria pro
porcionarle unos $2.0 milloncs de délares, por eso cuando soli
cité 1a moderada cantidad de $1.7 millones de délares estaba -
casi seguro de recibir el total solicitado. La asignacibn de-
$1.0 mi11én de délares fue un golpe duro para usted y conside-
ra que del dinero adicional disponible debe recibir como mini-
mo $500,000 dbélares para poder mantener el nivel actual de ope
raciones, aunque viéndose obligado a prescindir de la Telcme--
trfa. Le urge instalar un sistema de alarma contra incendio -
puesto que las autoridades locales le han pedido que lo haga,-
de lo contrario tendr$ que pagar fuertes multas. El Sistema -
Biomédico Electr8nico no se puede adquirir poco a poco, se com
pra todo el sistema con un costo de $1.2 millones de dblares o
no se compra nada; la Gltima vez que asistié a la Reunién In--
ternacional de Hospitales hizo referencia a la obtencibén de di

cho sistema y quedaria muy mal faltando a su palabra, puede ha
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cerlo, pero no sin que se vea afcctada su credibilidad.

En estec momento tiene como meta recupcrar en la préxima -
reunién con los directores los $700,000 d6élares que no le fue-
ron asignados; en definitiva lo mfnimo que aceptarfa serfan --

$500,000 délares.
HOSPITAL GENERAL

Informe del Director

Este fue el primer hospital terminado bajo los auspicios-
del "Proyecto Salud'; como lo expres6é uno de los miembros de -
la Junta Directiva de la Cruz Roja Internacional (CRI1}, esta -
organizacién tiene como meta principal prestar servicio médico
a los miles de individuos que nunca han visto u ofdo hablar de
un examen de sangre y quiencs, debido a su ignorancia, temen a
la medicina. Esto did al hospital el cardcter de una fébrica-
en la cual, sin comprometer la calidad de los servicios, mucha
més gente de la que hubiera sido posible imaginar recibirf{a --

atencién médica.

El Hospital General presta todos los servicios posibles,-
desde tratamientos para el alcoholismo hasta programas de sa--
lud mental; desde chstetricia y ginecologfa hasta radiologfa vy
oftalmologfa. En este momento el hospital ha decidido conge--
lar todo lo que es crecimiento Ffsico para dedicarse el préxi-

mo afio a mejorar las instalaciones existentes y sobre todo a -
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me jorar y agilizar los procedimientos administrativos, Tam--
bién se implantari en el mencionado afio un sistema de distri-
bucién de medicamentos conocide como 'dosis unitaria"; cste -
sistema garantiza a cada paciente sus cinco derechos: cl medji
camento adecuado, al paciente correcto, la dosis exacta, en -

el momento requerido, y por la via prescrita,

El afio pasado se obtuvo una reduccién en el promedio de-
dfas/hospital en paciente internos con un aumento moderado cn
el nGmero de admisiones; esta disminucibn fue compensada por-
un aumento aproximade del 85 porciento en el nlmero de consul
tas externas. BEsta tendencia ha continuado durante un perfo-
do de tres afios y ha dado lugar a una confianza mayor en los-
ingresos provenientes de 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 monté, en prueba, una pequefia -
unidad de servicio dental. Esta instalacibén denominada "anexo'
se concibié finica y exclusivamente, como negocio, como un es-
fuerzo generador de ingresos; el éxito en su primer afio repre
senté ingresos superiores a los $100,000 prfcticamente libres
de gastos pucsto que los gastos a nivel profesional y de mate
riales fueron subvencionados por una compafifa de seguros médi
cos. Esta compafifa de seguros tenfa interés cn obtener infor
macién sobre los hébitos en el cuidado dental para definir --

luego, un minimo de requisitos que deben ser cumplidos por el
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asegurado para hacerse acrecdor al seguro.
Rol del Director

Como Director del hospital mis grande en el Proyecto Sa--
lud es posible que sus responsabilidades y su situacién sean -
mis complcjas que las de sus colegas; sin embargo, ¢l términos
relativos, sus péredidas por operaciones no son tan grandes co
mo las de otros hospitales en el Proyecto. Comparada con la -
de los otros hospitales y teniendo en cuenta su tamafio, la so-
licitud de fondos hecha a la Cruz Roja Internacional (CRI) era
en su opinién, bastante moderada. Su proyecto bfisico, el Sis-
tema Unitario de Tratamiento Médico, es indispensable tanto en
términos de¢ eficiencia operativa y calidad de servicio como de

imagen y prestigio.

Inicialmente su Director Financiero le propuso que solici
tara alrededor de $2.5 millones de d6lares para gastos dc ope-
racibn y poder asf reducir la presibn sobre la situacibn de --
flujo de efectivo. Conversaciones informales con personal de-
la mencionada instituciém lo llevaron a reducira $1.3 millones
de dbélares esta partida para aumentar asf{ la probabilidad de -
recibir el monto total solicitado. Cabe decir que, no sélo le
sorprendif que le asignaran solamente $3,5 millones de d6lares
de los $4.8 presupuestados, sino que se arrepicnte de no haber
solicitado méis puesto quc hubiera podido ser mayor la cantidad

recibida. No serf nada flcil recuperar en la préxima reunibn-
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ta suma total que desde un principio se estimé necesaria; mis-
adn quizls serd muy diffcil obtener el $1,3 millones de déla--
res que perdi6 al elaborar su propuesta, sin embargo su presu-
puesto inicial es el minimo que puede aceptar ya que no cuenta

con el dinero suficiente para el funcionamiento del hospital.

Ademis de todos estos problemas sus csfuerzos en el frea-
de la investigacibn han sido hasta el momento insignificantes,
debido a la orientacibén hacia medicina general del hospital; -
este afio, por primera vez, el Hospital General podrfa involu--
crarse en investigacibn; piensa que la investigacién en primer
lugar, darfa algo de imagen al hospital entre difercntes funda
ciones y no tendrfa que depender tanto de los fondos de la CRI;
en segundo lugar, podrfa reducir la presién cjercida por el Di
rector de Personal quien se queja porque no puede contratar --
profesionales calificados debido al bajo perfil! del hospital -

en las freas de investigacién y desarrollo.

Procure obtener tanto dinero como pueda de los fondos re-
cientemente disponibles; es imposible que las operaciones con-
tinien en los niveles actuales a menos que obtenga el $1,3 mi-

llones de d6lares que perdié en su solicitud inicial.

HOSPITAL EINSTEIN

Informe del Director

Este afio ha sido uno de los mis importantes para el "Pro-

yecto Salud" de la Cruz Roja Internacional (CRI). Con la cons
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truccibn y dotacibn del Hospital Einstein se convirtié en rea-
lidad el suefio largamente contemplado de unas instalaciones mo
dernas con lo Gltimo en equipo y tecnologfa. Este hospital se
construybé con el finico fin de convertirlo en uno de los cen---
tros de investigacibn en cirugfa de corazén abierto y cardio--
vascular mds importante del munde. Mediante una cstrecha afi-
liacién con importantes universidades, este pequeiio pero cfi--
ciente hospital ha visto un primer afio de operaciones fructuo-

50.

Durante este primer ano se iniciaron dieciocho proyectos-
de investigacién y s6lo dos fueron descontinuados. Numerosos-
articulds e informes cient{ficos claborados por investigadores
en el Hospital Einstein en este primer afio, serfn dados a cong
cer en reuniones internacionales. El préximo paso para afir--
mar afin mis la posicibn del hospital como uno de los principa-
les centros de investigacién en esta 4rea, es la compra de Plu
rigrafo; se trata de un aparato de rayos X que toma radiogra--
ffas de un plano escogido "borrando" las estructuras sobrepues
tas del cuerpo; también saca placas radiogréficas dec rutina y-

especializadas.

En este primer afio de operaciones sc desarrollé una rela-
¢ién estrecha entre los hospitales Einstein y Pasteur. Ambos-
se dedican a curar y a prevenir las enfermedades cardf{acas y -
han hecho grandes esfuerzos para desarrollar una mejor compren

sién del problema mediante la investigacién y préctica de los-
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resultados a través de procedimientos quir€rgicos avanzados,

Los ingresos por scrvicios a los pacientes este afo fue-
ron muy bajos debido a las mfiltiples intervenciones quirlrgi-
cas experimentales que no se podfan cobrar directamente a los
pacientes; en cstos casos el hospital absorbié un alto porcen
taje de los costos bajo el encabezamiento "investigacidn". Es
cvidente que en los afios venideros la recaudacidn de mayores-
ingresos por parte de los pacientes liberarf, hasta cierto --
punto, al Hospital Einstein de su total dependencia de la ~--

Cruz Roja Internacional.
Rol del Director

A pesar del tamafio, relativamente pequefio, del hospital-
el déficit operativo es grgnde. Le hicieron creer que no ten
dr{a problema en obtener de la Cruz Roja Internacional (CRI)-
el total del presupuesto solicitado, a saber $1,5 millones de
délares; basado en dicho supuesto adquirib compromisos con --
otras personas. Sin embargo, el monto de la asignacibn se re
dujo en $500,000 délares lo cual afecta considcrablemente 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 éstos no aumenten lo sificientemente rfpido para po
der financiar el crecimiento y los planes de expansibn progra

mados.

El equipo de rayos X se puede cubrir con la partida de -
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$ 1 millén de dbélares, le quedarfan $500,000 délares que po--
dr{a destinar a la investigacién o a operaciones, pero tiene-
problemas en el flujo de efectivo y necesita con urgencia di-
nero para cubrir operaciones. A su vez el hospital estd - - -
orientado hacia la investigacibén y sin ella no cumple su pro-
pbésito como institucién. Usted dirige una institucidén que --
presenta problemas financieros iniciales y necesita hasta cl-

Gltimo centavo que pueda conseguir.

La estimacién de sus necesidades en la elaboracién de la
solicitud de presupuesto fue muy moderada debido, en parte, a
su enfoque conservador y prudente en la administracién de hos
pitales; pensd que ésto le serfa rccompensado por la CRI y --
sostuvo su solicitud de presupuesto en ¢l minimo. Sin embar-
go, ni usted ni los demis directores recibieron el monto com-
pleto del total solicitado; por consiguiente, en la reunién -
con los otros directores deberf obtener tanto dinerc como le-
sea posible; mis importante alin, nccesita definir qué se pue-
de hacer para asegurar la supervivencia y el crecimiento de -
su hospital, GQuizds no se trate solamente de conscguir més -

dinero.

Los otros directores estfin mis habituados al funcionamien

to de la Cruz Roja Internacional y saben qué hacer para sobre
vivir como institucién miembro del Proyecto Salud, En otras-
palabras su trabajo consiste en averiguar como ejercer impac-

to sobrec ellas. Necesita mfs dinero pero también nccesita el
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apoyo de estas personas.

Liquide:z de capitul es su problema nfimero uno cn este mo-
mento; su institucién es nueva y no cuenta con los contactos -
y acuerdos que 1o0s demfs directores han adquirido con el tiem-
po, su personal administrativo es nueve y todavia no ha creado
lazos con su institucién sobre los que usted pueda capitalizar.
También sus acrcedores estfn en proceso de determinar su con--

fiabilidad como organizacién.

HOSPITAL INFANTIL

Informe del Birector

Este pequeiic hospital c¢specializado concentra todos sus -
esfuerzos de atencidén médica en los nifios y en estudiar las en
fermedades que les afectan. Médicos especialistas someten a -
todos los nifios admitidos en el hospital a2 un examen exhausti-
vo y a una entrevista con el fin de comprender mejor su medio-

circundante y de poder brindarles un servicio completo.

Actualmente hay en desarrollo tres programas importantes-
que abarcan las fireas de investigacién y distribucién del ser-

vicio médico.

El primer programa es un esfuerzo continuade de investiga
cibn interesado en conocer los cfectos a corto y largo plazo -
de la distrofia muscular en los nifios, y en las formas de de--

tectar sus primeros s{ntomas. El segundo esfuerzo e¢s la cons-
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truccibén de una moderna Unidad Quirfirgica de Ciudados Intensi
vos (UQCI) electrénica, con capacidad para hacer el monitoreo
de 16 funciones vitales a 50 pacientes. El tercer esfuerzo -
es un programa de educacién para padres, diseiado para ubar--
car 15,000 familias cn toda el freca donde sec localiza el hos-
pital; su contenido cubriri desde higiene prenatal hasta psi-
cologf{a infantil y vacunas, Nuestro personal directivo consi
dera que este programa es un esfuerzo sumamentc importante --
debido a que servimos a un 4rea muy pobre y con una tasa de -

natalidad muy elevada.

El personal directivo del Hospital Infantil estd muy sa-
tisfecho con los resultados obtenidos hasta el momento cn la-
investigacién sobre distrofia muscular y en la unidad electrd
nica de monitoreo (UQCI), Desafortunadamente el programa de-
educacifn para padres estd atravesando dificultades por dife-
rentes razones, entre otras la falta de dinero y la oposicibn
por parte de grupos religiosos. En conjunto tuvimos un aifio -
muy préspero, y a pesar de haberse presentado un incremento -
dramftico en el nfinero de pacientes atendidos, pudimos redu--
cir el promedio de tiempo invertido y prestamos un servicio -

mis eficiente.

Rol del Director

Como micmbro del Proyeccto Salud, su hospital recibib de-
la Cruz Roja Internacional (CRI} la cantidad de $ 1 millén de

délares para los gastos de operacién del préximo afo, cifra -
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que esth muy por debajo de su propuesta inicial en donde pedia
a la CRI $2,985,000 d6lares, Esta reduccibn afecta considera-
blemente sus planes futuros y cs probable que tenga grav{simos
problemas para operar con éxitoc los tres programas que tiene -
en desarrollo; los tres son igualmente importantes y requieren

financiacién para poder continuar.

El primero es el programa de investigacifn sobre distro--
fia muscular que ha arrojado resultados satisfactorios pero po
co definitivos, por lo que requicre de su continuacién para --
llegar a detectar los primeros sintomas de la enfermedad que -
tanto afecta a los nifios de esta comunidad; para seguir adelan
te con esta investigacién se requiecre como mfinimo $ 1 millén -
de délares que serfn destinados a pagar los sucldos de investi
gadores y otros gastos de equipo y teccnologia de investigacién.
El segundo proyecto, la construccién de la Unidad Quirlrgica -
de Cuidados Intensivos (UQCI) estf en sus comienzos y serfa --
muy costoso interrumpir la construccibn de esta nueva unidad,-
la cual necesita por 1o menos § 1 millén de dbélares para termi
narla, Un programa educativo para padres de familia es el ter
cer proyecto, este programa requicre para su operacibén anual -
$663,298 délares y es igualmente importante porque esté diri-
gido a mis de 15,000 familias de bajo nivel socioeconbmico; pec
se a su relevancia social el programa atraviesa por fuertes di
ficultades tanto de {ndolc econbmica como originadas por posi-

ciones religiosas ante los diversos mftodos de control natal,-
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ésto ha contribuido a que las donaciones particularcs y de ins
tituciones privadas, necesarias para continuar con el programa

hayan sido muy reducidas.

Usted contaba con una asignacidén de $2'985,000 délares, -
solamente as{ podrfa continuar con los diversos programas cm--
prendidos por el Hospital Infantil; sin embargo, al recibir --
solamente § 1 millén de dblares sobre lo presupuestado su défi
cit aumentarf considerablemente. Los fondos adicionales que -
destine la CRl para cubrir este déficit le son indispensables-
si desea que ¢l Hospital Infantil siga prestando a la comuni--
dad los importantes servicios que hasta ahora ha venido ofre--

ciendo.

HOSPITAL PASTEUR

Informe del Director

El infarto cardfaco, la cmbolia y otras enfermedades tan-
to del corazén como de los vasos sangufneos representan un pro
blema de salud que alcanza proporciones epidémicas; afectan y-
conducen a la muerte a millones de nifios y adultos por igual,-

Visto desde este punto de vista el panorama es sombrio.

8in embargo, no todo ¢s oscuridad; cada ailo que transcurre
se hace mis lento el paso de estos asesinos., La prevencibn es
tarf mis cerca cn la medida en que se puedan hacer diagnbsti--
cos tempranos; su tratamiento ha mejorado, los medicamentos -~-

son mhs efectivos y las curaciones mAs {recuentes; miles de vi
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das se salvan cada afo. Detrfs de estos resultados estéd la -

investigaci6n y fue ella quien nos ensefié como lograrlo.

Por ejemplo, el desarrollo hace 20 afios del corazbn-pul-
mbn artificial permitibé a los cirujanos trabajar en el inte--
rior del corazén. Se calcula que ¢l afio pasado 50,000 perso-
nas fucron sometidas a intervenciones card{acas mediante el -
uso del corazén-puilmén artificial. Por consiguiente, nifos -
que anteriormente no hubieran podido sobrevivir continfian cre
ciendo y adultos incapacitados por sus problemas cardfacos --

llevan una vida normal.

En 1960 cient{ficos en el Area médica perfeccionaron la-
resucitacién cardiopulmonar y pudieron empezar a ensefiar cbmo
estimular los latidos cardfacos y devolver la respiracibn a -
personas "muertas'. Miles de victimas de un paro cardfaco --

han vuelto a la vida gracias a este procedimiento.

En 1965, con el desarrollo de una amplia gama de siste--
mas de monitoreo electrénico los hospitales empezaron a mon--
tar unidades de cuidados coronarios. Hoy dfa miles de hospi-
tales cuentan con esta unidad y muchos han reducido 1a tasa -
de muertes por infarto cardface en un 15 a 30 porciento., Pa-
ralelamente se han identificado los primeros signos de alerta
de un posible infarto cardfaco y una embolia, de tal manera -

que muchas personas reciben atencibén médica temprana y sus po

sibilidades de sobrevivir son mayores.
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En afios recientes sc sometib a prueba en este hospital un
conjunto de medicamentos nucvos que proporcionaron a los médi-
cos armas efectivas para controlar casi todas las formas de --
presibn arterial eclevada y reducir as{ ¢l riesgo de un infarto

cardfaco o una embolia prematura.

Sin embargo, para prevenir el infarto cardfaco y la embo-
lia es necesario dilucidar las causas de una presibn arterial-
elevada y de las enfermedades quc obstruyen los vasos sanguf--
neos; este tipo de investigacién cientf{fica requicre tiempo y-
dinero. Mundialmente, la fuente de fondos no-gubernamcntales-
mis grande, de apoyo a la investigacién cardiovascular, es la-
Asociacién Card{aca Norteamericana quien elabora estrechamente
con la Cruz Roja Internacional (CRI) para desarrollar nuevos -

tratamientos y una mejor comprensién del problema.

El programa de educacibn pGblica del Hospital Pasteur tie
ne como finalidad ayudar a cada individuo a reducir los ries=--
gos de incapacidad o muerte prematura por infarto cardiaco o -
embolia; para reducir estos riesgos hay cosas que se pueden --
hacer por cuenta propia, y otras que sélo cl médico puede ha--
cer. Por ejemplo, una presibn arterial elevada ¢s causa impor
tante de infarto cardfaco o embolia, afecta a millones de per-
sonas y debido a que es frencuente la ausencia de s{ntomas tem
pranos, las dos terceras partes que la padecen lo desconocen.-
Estudios recientes demuestran que la gente no sabe que sufre -

de presifn arterial elevada y Gnicamentc el 20 porciento de --
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los que lo saben estéin recibiende tratamiento médico adecuado,
Es por esta razén que hacemos énfasis en 1o necesidad de prac
ticar exémenes médicos para detectar y tratar la presibn arte

rial elevada.

En forma similar, cerca del 50 porciento de los pacien--
tes moribundos por infarto card{aco fallccen antes de llegar-
al hospital., Existen, sin cmbargo, scfiales de alerta que pre
vienen contra un infarto inminente y muchos hospitales cuen--
tan con unidades cspecializadas 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 ripidamente.

Periédicos, revistas, radio y televisibn cedieron genro-
samente espacio y tiempo para divulgar la informacibén desarrg
1lada por nosotres sobre presién artcrial elevada y signos --
tempranos de alerta. Esta informacién sc complementé con mi-

llones de volantes distribufdos por nuestros afiliados.

Otro aspecto de nuestro programa de educacién pGblica --
busca distribufr ampliamente material con consejos especifi--
cos sobre la forma dc cambiar los hébitos de vida para evitar,
en lo posible, el infarto cardfaco y la embolia. Para divul-
gar este material se utilizan los medios de comunicacibn masi
va; también se dispone de peliculas, exhibiciones, conferen--

cias, ayudas audiovisuales y una gran variedad de material im
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preso cuya distribucién es gratuita.

La investigacién es apenas una llave en nuestros esfuer-
zos por vencer al infarto cardfaco, la cmbolia y otras enfer-
medades afines. Compartir cada adelanto cientffico que sc 1o
gre mediante la investigacibén con aquéllas personas que tie--
nen bajo su responsabilidad el cuidado de los pacientes, es -

un vinculo esencial en el proceso de salvar vidas.

Anualmente, en noviembre, se congregan hasta 10,000 cien
tificos, médicos, enfermeras, estudiantes de medicina y perso
nas interesadas en la reunibén anual y las sesiones cientffi--
cas de la asociacién cardfaca del Hospital Pastcur para escu-
char los informes sobre nuevos avances, intercambiar informa-
cién y continuar el entrenamiento de postgrado, Este es nues
tro porgrama educativo a nivel profesional mis antiguo y mas-

extenso, elcual atrac la atencién mundial.

Mensualmente se envian mis de 30,000 publicaciones cien-
t{ficas a médicos y enfermeras. Con el fin de mecjorar ¢l ni-
vel de cuidados ual paciente se suministran miles de folletos-
y otro material impreso, pelfculas, series de conferencias y-

otros contenidos audiovisuales,

También se financia el programa "Tres Dfas de Cardiolo--
gfa™ que tiene lugar cada tres meses en diferentes lugares --
del mundo; a su vez, miles de médicos participan en cientos -

de sesiones de enscfianza y regresan a sus pafses, para bienes
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tar de sus pacientes, con informacién actualizada sobre diag-

néstico y tratamiento.

Actualmente las enfermeras participan mucho més cn la to
ma de decisiones cuando de enfermedades cardiovasculares se -
trata. Nuestro Consejo sobre Enfermeria Cardiovascular sc --
cred hace cuatro afios y hoy dfa cuenta con mis de 250 miem---
bros; muchas enfermeras estdn investigando sobre cuidados al-
paciente e informan sus hallazgos en las sesiones cicentificas
para enfermeras de la Asociacibn Cardfaca. AGn més, cuatro -
veces al afio tiene lugar, en diferentes lugares del continen-
te, el programa "Tres dfas de Cardiologfa para Enfermeras', -

el cual les permite continuar su entrenamiento de postgrado.

En el afio en mencién nuestro programa de becas para ensg
flanza se ampli6 hasta abarcar facultades de medicina. En ca-
da una de ellas el Hospital Pasteur escogif y becd a un profc
sor para que se¢ dedique tiempo completo al 4rca cardiovascu--
lar; el programa esté disefiado para elevar el nivel de ense--
flanza en esta frea y para preparar mejor a los cstudiantes --

que trabajan en medicina cardiovascular.
Rol del Director

El hospital recibié una de las mayores asignaciones otor
gadas a los hospitales miembros del Proyecto Salud; ésto po--
drfa indicar las preferencias y objetivos de los altos ejecu-

tivos de la Cruz Roja Internacional (CRI}. Sin embargo, fuc-
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a usted ‘a quien se le redujo mis la cantidad adjudicada, de -

$ 6,7 millones de dblares a $ 4 millones.

Obviamente necesjta el dinero para proyectos dignos de -
atencibn, entre otros tratar de reducir su déficit operativo,
el mayor déficit entre todos los hospitales en el Proyecto Sa
lud. Su interés primordial en este momento cs obtener la ma-
yor cantidad dc dinero sin suscitar mucho resentimiento de --
parte de los demfs directores, quiénes recibieron sumas menos

elevadas.

Como muestra de su buena voluntad, pero a la vez como
timo recurso, podrfa ahorrarle a la CRI algunos fondos median
te un acucrdo financiero con el Hospital Einstein cuyas acti-
vidades estén estrechamente relacionadas con las suyas. Como
usted sabe el Hospital Einstein utiliza y aplica directamente
los resultados obtenidos en los laboratorios del Hospital Pas
teur y se podria destinar una parte de su presupuesto para in
vestigacién a los gastos de operacibn del Hospital Einstein.-
Desde el punto de vista financiero ésta podrfa ser una medida
pobre, puesto que todo el dinero que pueda obtener lo necesi-
ta para operar el Hospital Pastcur, aunque polfticamente esta

medida podrfa ser muy Gtil.

El Presidente Ejccutivo de la CRI le hizo saber hacec po-
co, que ustedes cuentan con todo el apoyo de dicha institu---

cién en lo que hacen y que a su vez, ellos conffan que sus --
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logros serfin un elemento clave en la publicidad para la rvecau-

dacibn de fondos de la Cruz Roja Internacional,

Los § 500,000 délares en su presupuesto destinado a modi-
ficaciones, se refiere realmente a la demolicibn de una vieja-
ala del hospital y a la acondicionada del terreno para un nuc-
vo proyecto de construccién, [Lste es ¢l primer pasoc en un pro
yecto destinado a duplicar el tamafio del hospital y, aunque no
quisiera que se supiera todavia, usted necesita realmente esos

fondos y hasta més si es posible.
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