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INTRODUCCION

El desarrollo de una sociedad, o muy particularmente de una empresa, esta en funcién
de la Comunicacién. Entendiéndola ésta como uno de los elementos primarios y por
ende fundamentales en la formacion y desarrollo de las capacidades del individuo.
determinando asi en gran medida, el nivel de aptitud y adaptacion del hombre en la

sociedad.

La Psicologia de la Organizacién. ha pasado por una serie de etapas que, en Ultimo
término. pueden resumirse en un cambio del énfasis puesto en el individuo ya que una
industria o empresa no es solo un conjunto de mdaguinas y un edificio; es sobre todo un
conjunto de personas de diversos sexos, edades, religiones e ideologias que trabajan

juntos.

La cercania del personal en el frabagjo, la coexistencia de los individuos por minima que
sea. genera un movimiento humano a veces positivo. a veces negativo, segun las pautas
de comunicacion y contacto que se establezcan. En conclusion, la industria no es solo un
engranaje de maquinas, el puro substrato material de la produccion. es también un

conjunto de seres humanos que viven y piensan en sociedad.

Desaforlunadamente en nuestra estructura interna de las empresas no existe ia suficiente
flexibilidad o capacidad para responder oportuna y adecuadamente a las cambiantes
necesidades del elemento humano, para dirigir u orientar su productividad de una
manera efectiva, generaimente se carecen de habilidades y pautas esiructuradas en el

manejo de una comunicacién efectiva hacia el personal.

A partir de esta problemdtica surge la necesidad de analizar particularmente el

concepto de comunicacion y lo que actualmente se hace en una empresa, para que a



raiz del manejo de ésta se genere un ambiente de trabagjo agradable, motivante y

productivo.

Si partimos de la premisa de que una adecuada comunicacion en el frabgjo, es el medio
para alcanzar un clima adecuado, una produccién éptima. y de gque es el Psicdlogo
Industrial el profesional idéneo encargado de llevar a cabo la tarea de fortalecer estos
canales, enconframos una posibilidad mas de desempenar nuestras funciones en la

sociedad.

Si bien es cierto, que el tema comunicacién es material de estudio de los Comunicologos.
Licenciados en Comunicacion, Socidlogos. etfc.. la existencia del elemento humano
estudiado como un todo, complejo, cambiante y emotivo, inclina la balanza sobre el
quehacer del Psicdlogo. Es él. el profesional responsable de analizar los elementos que
componen el proceso de la comunicacion en estos niveles y de proporcionar los medios
para que ésta sea efectiva, entendiéndose esto como una transmision o recepcién

comrecta del mensaje y a su vez motivante.

No obstante que las habilidades requeridas para efectuar las tareas referidas. estan
dentro de la Psicologia Aplicada y son manejadas por el psicologo a lo largo de su
formacion académica, éste dentro de la empresa, por las necesidades administrativas de
la misma olvida o no da la importancia debida al manejo y desarrollo de dichas
habilidades. realizando actividades diferentes o alejadas del fortalecimiento de las

actitudes, aptitudes. cualidades y sentimientos de los que en ella laboran.

Al considerar lo anterior es que surge el interés por la realizacion del presente trabajo, el
cual se enfoca en analizar dentro de una empresa de servicios como es un despacho de

Contadores PUblicos, el ambiente que existe en una muestra poblacional del personal



secretarial. la eficiencia en el desamcllo de su trabagjo. la disciplina existente. la
comunicacion entre secretarias y sus jefes y la aceptacion de las politicas internas, fodo

baijo la linea del Andlisis Transaccional.

Al cabo de esto, podemos determinar que el objetivo principal del presente trabajo es el
evaluar la comunicacién, el clima organizacional y los estados yoicos segun el Andlisis
Transaccional en un grupo de secretarias, suponiendo que puede existir una relacion

entre los estados yoicos y los factores del clima de la organizacion.

El desamollo del trabajo contempla lo siguiente: iniciamos con la revision de las
definiciones de comunicacién de acuerdo a diferentes autores, enunciando los

elementos o factores que la componen y su funcionamiento al llevarse a cabo.

Posteriormente haremos referencia a la problemdtica que se vive denitro de una
organizacion, detectando y enumerando los problemas que en ella existen gor una
comunicacion inapropiada enfre sus elementos. En esta seccién se describira la escala

del clima organizacional que mas adelante serd utilizada.

Continuamos con una breve infroduccion sobre el Andlisis Transaccional, ya que es la
aproximacion tedrica a la que haremos referencia; enunciando sus antecedentes,
componentes, herramientas y su ubicacion dentro de una organizacién come alternativa
para describir el clima organizacional que en ella opera, haciendo uso de la escala

presentada en el egograma.

Se llevard a cabo la aplicacién del cuestionario del clima organizacional. con el objeto

de poder evaluar la percepcion del personal en cuanto a las politicas y normas que



operan en esa empresa, vinculandolo a la vez con el egograma, tratando de encontrar

relacion entre uno y ofro.

Finaimente a raiz de esto se pretende plantear una serie de consideraciones que
permitan en lo futuro continuar con estudios sobre este tema en empresas y bajo este
marco, concluyendo que es una alternativa viable para solucionar los problemas de

comunicacion en ellas,



CAPITULO |

L . . s B e " & siae .
Comunicacion segun Wiliams, R. (1971) "puede resumirse como la transmision de ideas.
informaciones y actitudes de una persona hacia ofra”. Los medios de comunicaciéon son
las formas en que se fransmiten y reciben las ideas, las informaciones y las actitudes. En

conclusidon comunicacion es el proceso de transmision y recepciéon de informacion.

La comunicacién, no debe ser considerada como algo secundario, ya que es una
actividad que determina el proceder de nuestra vida diaria. Muchas personas
errdneamente dan por entendido que primero se encuentra la realidad y luego en
segundo término, la comunicacién de la misma. Degradando el arte v el saber creyendo
que no se frata mas que de actividades secundarias: creemos que primero existe la vida
y luego estas reflexiones acerca de la misma. Lo que llamamos la sociedad en una
empresa no es solamente una estructura de elementos politicos y econédmicos, sino

también es un proceso por medio del cual se aprenden y comunican cosas.

La comunicacién nace en la lucha por aprender y describir. El hecho de que éste
proceso se origine en nuestras mentes y podamos trasmitir sus resultados a los demas,
depende de ciertos modelos de comunicacién, ciertas reglas o convenciones a través de
las cuales podemos comunicamos. El éxito de una comunicacién en grupo depende de
ello. Podemos cambiar estos modelos cuando ya no sirven, o medificarlos y desarrollarios.
Los esfuerzos que hacemos para lograr esto y para utilizar con éxito los modelos existentes

acaparan una gran parte de nuestra actividad vital.



A. GENERALIDADES

COMUNICACION

Los elementos que conforman la comunicacién humana son determinantes al funcionar

unos sobre ofros en el desarrollo de cualquier actividad.

Es de suma importancia el percatamos en un proceso como tal zde qué se esta

hablando en el grupo?. concentrandonos en el contenido de la comunicacion.

Cuando procuramos observar como maneja su comunicacion un grupo, es decir, zquién

habla, cuanto habla o quién habla con quién? nos concentramos en un proceso de

grupo.

El contenido de la conversacién suele ser la mejor clave acerca de que cuestion de
proceso esta en la mente de las personas cuando encuentran dificil enfrentar
directamente la cuestién. pues suele parecer que los grupos pasan un fiempo
considerable en cosas que en la superficie no tienen nada que ver con lo que hay que

hacer.

Uno de los aspectos mas faciles del proceso de grupo para observar y trabajar en la

comunicacion, es la conversacién grupal, proceso en el cual debe analizarse lo siguiente:

1. 3Quién habla? sDurante cuanto tiempo? 3Con qué frecuencia?

2. 3A quiénes miran las personas cuando hablan?



3. 3Quién habla después de quién o quién inferumpe a quién?

4. Qué estilo de comunicacion se usa (afirmaciones, preguntas, tonos de voz. gestos, efc.)

La clase de observaciones que hagamos sobre esto nos brindara claves para otras cosas

importantes.

Los jefes idoneos parecen tener una gran cantidad de conceptos en sus esquemas
conceptuales y tienden a percibir diferencias entre sus subordinados a lo largo de estas

dimensiones.

Los conceptos no existen aisladamente; estdn conectados enfre si por una red de
relaciones. Tomados en conjunto, los concepios que usamos para comprender una
situacion, mas las relaciones entre los conceptos se llaman sistema conceptual, y este solo
puede hacerse presente en los ofros individuos si su transmisién es comecta, o seaq, si la
comunicacion al llevarla a terceros cubre los requisitos de claridad y precisién requeridos
asi como que se presente en un contexto de dfiliacion que el mismo dirigente crea en su
grupo de frabgjo. A partir de este momento definiremos este proceseo como

Comunicacion Efectiva.



B. DEFINICIONES

COMUNICACION INTERPERSONAL

Una forma sencilla y mecdnica de expresar graficamente un proceso de comunicacion

es el siguiente:

Persona A < > Persona B

Donde A dice algo a B y B escucha lo que A dice.

Sin embargo esta concepcién del proceso de la comunicacion es tan limitado, pues rara

vez suele ser asi de sencillo.

La comunicacién esta compuesta de mucho mas que simples palabras que fluyen entre

las personas.

Segin Warren en Kolb y Colbs (1987) "Toda conducta transmite algun mensaje y ésta es

una forma de comunicacion.”

En el proceso mecdanico que se mostrd, la persona A lleva a la interaccidn con la persena

B mucho mas que el solo contenido del mensaje que quiere transmitir.

La persona A tiene una imagen de si misma como persona y en grados diversos de
especificidad e intensidad, tiene también un conjunto de actitudes y sentimientos
respecto de la persona B. De manera que el mensaje para la persona B puede muy bien

tener, ademas de cierto contenido, algunas sugerencias acerca de quién se siente A

10



como persona, de que se siente A acerca de B como persona y de como espera A que

reaccione B a su comunicacion.

Esta descripcién se complica ain mas cuando nos percatamos que A puede tener solo
conciencia parcial de todo lo que puede estar comunicando a B. A lo que Warren
Bennies citado en Huse, E. y Bowditch, J. (1980) llamé “Arco de Distorsion” y consiste
basicamente en que A al fransmitir el mensaje comunica a B algo que no se proponia
comunicar, B reacciona a esa comunicacion involuntariamente y confunde a A que
puede no comprender porque se respondié de manera tan extrana la comunicacion que

se habia propuesto.

A es el que envia la comunicacién. Esta funcionando una imagen de espejo respecto de
la persona de B en términos de su autoimagen y sus actifudes hacia la persona A. Tedo lo
comunicado por A serd recibido por B a fravés de su conjunto de filtros perceptuales. La
respuesta de B a A sera en parte funcion de lo que oyo B. El escuchar es un proceso

selectivo: oimos lo que queremos oir y lo que esperamos oir.

Por lo anterior podemos afirmar que en toda comunicacién interpersonal, la presencia
misma de uno en la situacién puede tener impacto sobre la naturaleza de la interaccion.
Hablar a una persona es un proceso dindmico y no estatico porque la persona

reacciona, y su reaccion influye sobre nuestras futuras reacciones.

Para mejorar con éxito la capacidad de comunicarse con los demas es esencial
comprender los vacios de nuestra comunicacién con los demds. La manera mas eficaz
para lograrlo es que los demds nos brinden retroaccion acerca de lo que nos oyeron
decir y de como los afecto ya que solo asi estamos en posibilidad de comparar las

consecuencias y estar en mejor posicion para cambiar nuestra conducta de

11



comunicacién. La cuestion critica es la congruencia que debe darse en el proceso

comunicativo.

La refroaccion es una manera de ayudar a otra persona a que piense en cambiar de

conducta. La refroaccién tiene las siguientes caracteristicas:

1. Es descriptiva antes que evaluativa.

2. Es especifica antes que general.

3. Toma en cuenta las necesidades tanto de quien recibe la retfroaccién como de

quien la brinda.

4. Esta dirigida hacia la conducta controlable por parte de quien la recibe.

5. Es solicitada antes que impuesta.

6. Es oportuna.

7. Se verifica para asegurar una comunicacién clara.

8. Cuando la refroaccion se brinda en un grupo, tanto el que la da como el que la

recibe tienen oportunidad de verificar con los demas del grupo el acierto de esa

retroaccién.



La retroaccion en conclusion es una manera de brindar ayuda: es un mecanismo de
cormeccion para el individuo que quiere aprender si su conducta es congruente con sus

intenciones.



CAPITULO NI

ASPECTOS IMPORTANTES DE LA COMUNICACION EN UNA ORGANIZACION

A. Comunicacién, influencia e interrelaciones psicoldgicas

La comunicacion es el proceso mediante el cual se envian y reciben mensajes, y no hay
comunicaciones exactas a menos que el emisor emita comectamente y el receptor

reciba el mensaje de forma no distorsionada.

Sin embargo, existe un numero de posibles intemupciones y filtros en el canal de las
comunicaciones. La comunicacién requiere una codificacion y una descodificacion. El
emisor codifica un mensaje y el receptor lo descodifica. Sin embargo, existen unos
conjuntos perceptivos <quido>> en la linea que reducen la claridad y la precision de la
informacién. Por ejemplo la variacion perceptiva por parte tanto del emisor como del
receptor es uno de los grandes obstaculos para las comunicaciones eficaces. El mensaje
del emisor puede no estar claro, llegar por canales de transmision eméneos o ser
demasiado complicado. El receptor por su parte, puede estar preccupado por otras

cosas, oir e ignorar la informacién contradictoria.

Huse y Bowditch establecen que hay tres factores personales que afectan las

comunicaciones y son:

I. NATURALEZA DE LA INFORMACION

El proceso de comunicacion ademds de ser afectado por factores tales como quienes
somos nosotros, nuestras motivaciones, nuestra educacion y nuestros prejuicios personales.
A su vez, la naturaleza de la informacion que llega se ve afectada por la cantidad en
que se recibe, la forma en que se presenta y percibe y el proceso de retroalimentacion, a

este respecto tenemos la siguiente explicacion:



a. La sobrecarga de informacion es uno de los factores directamente relocionados
con la naturaleza de la infoermacién que segun Miller citado en Huse E. y Bowditch J. [1980)
se refleja en siete tipos o variaciones, las cucles de acuerdo a nuestras necesidades solo

se enumeraran:

1. Por una gran cantidad de actividades el individuo puede simplemente dejar de

advertir informacion.

2. Incurmir en emores.

3. La demora.

4. Se identifica como un proceso filtrador por el que parte de la informacion se omite, se

hace mas intensa o se pasa por alto.

5. Generalizar las categorias de informacion.

6. Una sexta reacciéon consiste en designar a ofra persona u organizacién para que se

encargue de la sobrecarga.

7. La Ultima es la evitacion deliberada de la informacion.

b. Comprension. La naturaleza de la informacién que llega, se ve también afectada
por la comprensién del que recibe el mensaje. Los mensajes estrictamente verbales rara
vez tienen significados multiples. Con frecuencia lo que no se dice es tan importante

como lo que se dice.



La interaccidn de la comunicacion verbal y la no verbal puede dar lugar a un sinnimero
de significados multiples. Con frecuencia, el estricto mensaje verbal se altera a causa del

elemento no verbal.

Bennis citado en Huse E. y Bowditch J. (1980) indica la verdad incontestable de que
“frecuentemente el receptor de la informacién puede no haber oido todo lo que se ha
dicho, pero quiza no sea lo que el emisor queria que se oyera”. Una forma cormiente de
esto es tomar una observaciéon fuera de contexto. Los factores no verbales desempenan

evidentemente un papel importante en las comunicaciones.

c: Retroalimentacion. Al considerar el significade de lo que se ha dicho, debemos

examinar lo que se pretendia asi como el modo en que se ha interpretado.

El concepto de refroalimentacion es un modo de comprobar hasta que punto se ha
comprendido la comunicacién, ya que es el proceso por el que se informa al emisor de lo

que se dijo o pretendia decir para comprobar su validez.



B. Organizacién e Integracién de sus partes

En la actudlidad, practicamente todas las actividades que realiza el ser humano se
enmarcan dentro de las organizaciones: este forma parte de una familia, estudio en una
escuela, frabgjo en una empresa, etc. La organizacion es el fenémeno social mas
representativo en la actualidad. La importancia de las organizaciones en el desarrollo de
la actividad humana es motivo de la elaboracién de teorias que se definen y clasifican

con fines de estudio.

El término organizacién proviene del griego "organon”, que significa insfrumento; por lo
tanto, etimolégicamente podemos considerar a la organizacién como un medio para
hacer algo. Si tenemos en cuenta su relacion con el término organismo, identificaremos
en él la existencia de partes y funciones diversas que se coordinan para desarrollar una
tarea o un fin comin. La teoria de sistemas considera a la organizacién como un

conjunto de roles interrelacionados, en los cuales incide un mecanismo de control.

En el concepto organizacién se identifican los siguientes elementos: el ser humano. la
realizacién de actividades, la divisidn del frabagjo o especializacién. el intercambio de

informacidn, la jerarquizacion y los objetivos comunes.

Una de las principales caracteristicas de las organizaciones formales es el planteamiento
de objetivos concretos empresariales, los cuales Unicamente llegan a satfisfacerse si se
consideran para su logro objetivos organizacionales intermedios como son:

Objetivos Econémicos

Obijetivos de Servicio

Obijetivos Sociales

Objetivos Técnicos



Para cumplir con sus objefivos, que justifican su razon de ser y su creacion, las
organizaciones emplean una serie de elementos que, conjugados armoénicamente,
confribuyen para este fin. Estos elementos se conocen como Recursos y se clasifican en:

materiales, técnicos, financieros y humanos.

LOS RECURSOS MATERIALES son los bienes tangibles e intangibles propiedad de la
Organizacién, los cuales van desde edificios, instalaciones, maquinaria, mobiliario,

equipo, etc.

LOS RECURSOS TECNICOS son los bienes tangibles e intangibles propiedad de la
Organizacién, que sirven como herramienta o instrumentos auxiliares en la coordinacion
de recursos materiales y humanos. Tales recursos pueden ser sistemas de produccién, de

ventas, de finanzas, paqueterias, efc.

LOS RECURSOS FINANCIEROS son los elementos monetarios propios o djenos con que
cuenta la organizacién, y que resultan indispensables para la ejecucién de las decisiones

y finalmente

LOS RECURSOS HUMANOS los cuales constituyen un elemento frascendental para la
existencia de la empresa, ya que de ellos depende el manejo y el funcionamiento de los
demds recursos. Poseen caracteristicas como posibilidad de desarrollo, ideas,
creatividad. imaginacién, sentimientos, experiencia, habilidades, que los diferencian de

los demas recursos.

Segun la funcién que desemperian y el nivel jerarquico que ocupen dentro de la
organizacién, los recursos humanos se clasifican en: obreros, oficinistas. supervisores,

técnicos, ejecutivos y directores.



Los recursos humanos serdn a lo largo del frabagjo el punto de partida para el desarrollo
de nuestro tema "La comunicacion” ya que la mayor parte de la actividad humana se
desarrolla precisamente a fravés de la comunicacién, en cualquiera de sus cuatro niveles

“infrapersonal, interpersonal, grupal o colectiva." Bonilla (1988)

La mayoria de nuestros actos cofidianos son actos de comunicacion; gracias a esta nos
relacionamos con los individuos o grupos que integran nuestro entormno. para cumplir

diferentes fines.

Podemos inferir que coordinar la accién conjunta, en todos los ambitos, se debe a los
procesos de comunicacion que se producen entre los protagonistas de dicha accién, sin
embargo, en la medida en que las relaciones se toman mas complejas, surge la
necesidad de contar con medios de comunicacion adecuados para el nivel de

desarmollo de esas relaciones.

No obstante ello, en el dmbito organizacional, el desarmollo de la comunicacién no ha
evolucionado propiamente ya que no ha sido simultaneo al avance y la complejidad de
las organizaciones. Este elemento dificulta, denfro de las empresas los procesos de
comunicacion en ellas, ain cuando tales procesos resultan de vital importancia en la

consecucién de objetivos.

A pesar de la innegable importancia que reviste la existencia de un flujo eficaz de
comunicacion dentro de cualquier tipo de organizacién, el desarrolle de los sistemas
comunicativos organizacionales no ha comrespondido a la evolucién de la organizacién
misma. Se dice que el error de la organizacién moderna consiste en no haber valorado

a tiempo la comunicacioén.



Incorporar el proceso comunicativo dentro de las organizaciones es un hecho reciente;
inclusive, actualmente existen empresas e instituciones de importancia que aiun no
incluyen en su estructura orgdnica un drea o departamento dedicado a optimizar los
flujos de comunicacién tanto interna como externa entre la organizacién y las personas o
grupos con los que esta vinculada, o bien ain cuando exista, no realice la tarea para la

que fue creado.

Lo anterior ha ocasionado que se destinen recursos limitados para las actividades de
comunicacién: asi, el desarrollo de los sistemas de comunicacion organizacionales no ha
avanzado a la par con el de los sistemas mercadologicos, administrativos, de ventas o de

produccion, etc.

No obstante, se empieza a crear conciencia en las organizaciones acerca de la
importancia que reviste contar con una buena comunicacion en todos los niveles y

direcciones.

La organizacién funciona como un sistema arménico gracias a la accién de cada una
de sus partes para conseguir ur: nbjetivo comun. Cuando el funcionarmiento de alguna
de esas partes se ve alterado por cualquier circunstancia, el efecto recae en la totalidad

de la organizacion.

Este concepto de interdependencia determina la importancia de la comunicacién
denfro de las organizaciones. En la medida en que se optimicen la comunicacion interna
y la interrelacion con el medio, el funcionamiento de cada una de las partes y la
organizacién en general, también se optimizaran. La falta de informacién, de
coordinacién o de motivacién incide en forma importante en el funcionamiento de las

organizaciones y son aspectos que se pueden resolver por medio de la comunicacion.



El éxito organizacional radica en la habilidad que la propia organizacion tenga para

utilizar sus recursos.

La comunicacién da vida al sistema organizacional puesto que constituye el medio para
obtener la accién de todos sus integrantes. Una buena comunicacion interna abarca
aspectos como la obtencidon de informacion y la difusién de la misma, facilita el proceso
de toma de decisiones. la asignacion de tareas y la elaboracion y difusion de planes,

programas o informes.

La comunicacion hace posible la busqueda de soluciones para los problemas que
aquejan a la organizacion, el establecimiento de relaciones funcionales y no funcionales
entre los miembros de la misma, la exteriorizacién de inquietudes personales y la

manifestacién de conflictos e inconformidades, etc.

El desarrollo de la mayor parte de las actividades organizacionales involucra procesos de
comunicacién por medio de la emisién y la recepcién de mensajes. Por ello se identifica

a la organizacion como un sistema de proceso de mensajes.

Los mensajes se difunden dentro de una organizacién para conseguir sus objetivos de
acuerdo con politicas establecidas. El flujo de mensajes internos, pueden agruparse

segun Reddin citado en Goldhaber G. (1989):
1. Tarea

2. Mantenimiento

3. Humanos
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Los mensajes de tarea estan relacionados estrechamente con actividades, productos o
servicios que tienen especial inferés para la organizacion. También son considerados en
esta categoria los mensajes para instruir al personal acerca de la forma de realizar su

trabajo.

Los mensajes de mantenimiento ayudan a la erganizacion a seguir con vida. Aqui se
incluyen las ordenes, dictados procedimientos y confroles para facilitar el movimiento de

la organizacion y con ello la consecucion de sus objetivos.

Y los mensajes humanos, los cuales consideran en esencia las actividades, satisfaccion y
realizacion de los individuos que integran la organizacion. Toman en cuenta sus
sentimientos, relaciones interpersonales, moral y el concepto que estos tienen de si

mismos.

El discutir los problemas y altemativas y definir las politicas de la Empresa con el personal,
responsabiliza tanto a unos como a otros sobre la implantacién y ejecucion de las

mismas.

En cuanto a las influencias de la estructura de grupo en las comunicociones. podemos
decir que. para mejorar las comunicaciones es necesario aumentar el nUmero de
personas de enlace entre los miembros fundamentales de la organizacién. Para la
difusién de la informacién, una red de comunicacién debe depender mucho mas de los
ejecutivos funcionales que de los ejecutivos jerarquicos. Ademds la organizacion debe
desarrollar un tipo horizontal de red de comunicacién que cruce los departamentos junto
con el tipo vertical de <<cadena de mando>> de red de comunicacién. Debe desarrollar

métodos que infroduzcan los grupos mas aislados en dicha red. Esta, en efecto, puede
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sacar provecho del grupo informal formalizando los eslabones de comunicacion a traves

de los equivalentes niveles de la organizacion.

Ademas del grupo informal y de los eslabones de comunicacién horizontal, tanto el clima
organizacional como la recepflividad personal influyen en la bondad de la audicion o
recepcién de las comunicaciones. Si una organizacién insiste en usar la cadena de
mando para todas las comunicaciones, y si el clima es represivo o coercifivo, quizas no se
reciban ciertas comunicaciones importantes Gibb citado en Huse E. y Bowditch J. (1980) ha

descrito dos tipos fundamentales de clima:

El que amenaza al receptor o lo pone a la defensiva y

El que es sustentador.

Sin embargo, toda comunicacién amenazadora se puede hacer sustentadora o por lo
menos no juzgadora. Una pregunta de confrol puede hacerse menos amenazadora,
desviando el énfasis hacia la orientacion problemdatica. El receptor puede sentirse
amenazado por su percepcion de la estrategia o de la neutralidad artificial. Los
equivalentes sustentadores de este tipo de comunicaciones percibidas son la

espontaneidad y la empatia.

Un aire de superioridad es amenazador y la igualdad es sustentadora, el primero tiende a
cemar la comunicacién o hacerla discutidora, con lo que se ciera la comunicacién

eficaz, la igualdad implica que no se juzga con sinceridad.

Carl Rogers citado en Huse E. y Bowditch J. (1980) advierte que uno de los obstaculos
importantes para la comunicacion efectiva es la tendencia de las personas a valerar la

comunicacion de las ofras. Asi, por ejemplo las personas que discuten partiendo de
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conjuntos perceptivos diferentes tienden a hacer observaciones muy evaluadoras y
juzgadoras, situacion que Rogers considera como obstaculo principal para la

comunicacion eficaz entre personas.

" Ofro impedimento para escuchar, segin Rogers, son las emociones intensificadas. Un

tercer obstaculo puede ser el tamano del grupo, porque en las grandes reuniones la
mayor parte de la gente se pone a la defensiva. Un grupo grande puede inhibir la

comunicacién al intimidar a la persona.

" La solucién a estos problemas, dice Rogers, consiste en escuchar con interés ya que

permite que tenga lugar la persuasién.

TECNICAS PARA MEJORAR LA COMUNICACION

Una técnica Util para las situaciones colectivas de resolucién de problemas es la de las
reuniones para sugerir ideas. El jefe del grupo empieza por definir el problema y luego
anima a los miembros a que dejen volar su fantasia. Se espera que las personas aporten
sus ideas y todas ellas aceptan; pero no se evalban, lo cual constituye la caracteristica

singular de esta técnica.

Esta situacion puede ser grabada y al concluir el frabajo, escuchar la cinta, desarrollando

puntos que en ella se consideran importantes de tratar.

Como segunda técnica esta el Psicodrama; situacién mediante la cual dos o mas

personas representan un evento conflictivo para una mejor comprensién de porque

alguien opina de cierto modo.
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Una tercera técnica es la refroalimentacion a cargo de un observador.

Davis citado en Huse E. y Bowditch J. {1980) ha descrito varios procedimientos que pueden

seguir los directores para mejorar la comunicacién entre los frabajadores y la gerencia.

- En ler lugar el Director puede adoptar una politica de puerta abierta.

- En segundo punto, las reuniones sociales en las que estan presentes las familias de los
ejecutivos y de los tfrabajadores pueden facilitar las comunicaciones ya que

presentan una atmésfera informal entre ambos sectores.

- En tercera instancia se propone, el uso de un Buzén de sugerencias. Esta técnica
exige una extensa refroalimentacion para tener éxito. A menos que se de buena
publicidad a los cambios provocados por estas sugerencias, el buzon estara siempre

vacio.

Foltz citado en Huse E. y Bowditch J. (1980) sefiala que "Las crecientes presiones sociales
exteriores y presiones humanisticas interiores, estan obligando a los directores a actuar
mucho menos por el mandato y mucho mds por la persuasion, por consiguiente han de
mejorar sus conocimientos sobre comunicacién y de esta forma trabajar mejor con sus

iguales y sus subordinados.
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C. COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Debido a que pasamos la mayor parte del tiempo que estamos despiertos en
organizaciones, es evidente que los problemas que se generan entre nosotros mismos, son

problemas de organizaciones.

En esta época, la mayoria de las organizaciones siguen apegadas al modelo militarista al

estructurarse, y al control directo ejercido desde la cUspide de la piramide jerarquica.

La crisis de las organizaciones continuara produciéndose mientras los gerentes, superiores
y lideres mantengan esta estructura basica en su actitud, mientras “el poderoso trate a los
impotentes como objetos al tiempo que mantienen las anacrénicas estructuras
organizacionales que destruyen el sentido individual del valor propio y del trabadjo

realizado” Goldhaber (1989)

Comunicacion Organizacional de acuerdo a los siguientes autores es:

REDDING Y SANBORN (1944} definen la Comunicaciéon Organizacional como el hecho de
enviar y recibir informacién denfro del marco de una compleja organizacién. Su
percepcion del campeo incluye a las comunicaciones internas. las relaciones humanas, las
relaciones gerenciales, sindicatos, las comunicaciones ascendentes, descendentes y
horizontales, las habilidades de comunicacién como son hablar, escuchar, escribir y los

programas de evaluacion de las comunicaciones.

KATZ Y KAHN [(196¢) perciben a la comunicacién organizacional como el flujo de
informacién (el intercambio de informacién y la transmision de mensajes con sentido)

deniro del marco de la organizacién.
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ZELKO Y DANCE (1965) se interesan principalmente por las habilidades de comunicacion
que se dan en los negocios y en las profesiones. Perciben a la comunicacion
organizacional como interdependiente entre las comunicaciones internas (ascendentes,
descendentes y horizontales) y las comunicaciones externas [relaciones publicas, ventas y

publicidad).

LESIKAR (1972) comparte con Zelko y Dance la idea de las comunicaciones internas
externas, pero en el marco de una fercera dimension, las comunicaciones personales (el
intercambio informal de datos y sentimientos entre los individuos que forman la

organizacion).

THAYER (1948) define a la comunicacién organizacional como “aquel flujo de datos que
sirve a los procesos de comunicacion e intercomunicacion de la organizacion”. Dentro

de la organizacion Thayer identifica tres sistemas de comunicacion:

Operacionales. Datos relacionados con tareas u operaciones

Reglamentarios. Ordenes, reglas e instrucciones y de

Mantenimiento/Desamollo. Relaciones publicas y con los empleados, publicidad vy

capacitacién.

BORMANN Y OTROS (19¢9) limitan su estudio de la comunicacién organizacional a la
"Comunicacién Oral" (como opuesta a la comunicacién escrita) dentro del marco de un
sistema de grupos interdependientes y superpuestos. Subrayan la inportancia de las
habilidades comunicativas de escuchar, reunirse en pequefios grupos y de hablar para

persuadir.
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Recientemente GREENBAUM (1971,1972) percibe el campo de la comunicacion
organizacional incluyendo el flujo de las comunicaciones formales e informales dentro de
la organizacion. Prefiere separar las comunicaciones internas y las externas y considera el

papel de la comunicacion de coordinacion.

WITKIN Y STEPHENS 9720 definen al sistema de comunicacién organizacional como
"aquellas interdependencias e interacciones que se producen entre y dentro de los
subsistemas, por medio de la comunicacién y que sirven a los propdsitos de la

organizacion.”

Todas estas definiciones en resumen nos muestran la diversidad de opiniones y conceptos
que sobre comunicacion existen y que esfos conceptos van ligados a la percepcién
directa del autor. sin embarge entre ellas podemos detectar algunes lazos comunes

como son.

1. La Comunicacion Organizacional ocure en un sistema complejo y abierto que es

influenciado e influencia al medio ambiente.

2. La Comunicacién organizacional implica mensajes, su flujo, su propésito, su direccion

y el medio empleado.

3. La Comunicacién Organizacional implica personas, sus actitudes, sus sentimientos, sus

relaciones y habilidades.

Basicamente estos puntos se pueden concretar de la siguiente forma :
"La comunicacién organizacional es el flujo de mensajes deniro de una red de relaciones

interdependientes.”
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Esta definicion de comunicacion contempla los siguientes conceptos :
Mensajes
Red
Interdependencia

y Relaciones

los cuales graficamente quedarian de la siguiente forma:

Medic ambiente

Organizacién

Organizacion

Medio ambiente

A continuacion se proporciona una breve definicién de éstos :

MENSAJES. Es la informacién que es percibida y a la que los receptores le dan un
significado. Los mensgjes fransmiten informacion sobre personas, objetos y

acontecimientos generados durante interacciones humanas.



En la comunicacién organizacional estudiamos el fiujo de mensajes en las organizaciones,
los cuales pueden ser analizados segun varias taxonomias como son: la modalidad del

lenguaje; supuestos receptores; método de difusion; proposito del flujo.

La modalidad del lenguaje diferencia los mensajes verbales y no verbales. Entre los
mensajes verbales dentro de la organizacion estan las comunicaciones orales y escritas
como son: cartas, las conferencias, las conversaciones etc. Con relacion a los mensagjes
nos interesaremos primeramente en el estudio de la importancia de la eleccion de la
palabra exacta utilizada en la conferencia, la carta o la conversacion. Los mensajes no
verbales no son hablados ni escritos por ejemplo: el lenguaje corporal {movimientos de los
ojos, gestos, etc.), caracteristicas fisicas (altura, peso, cabellos. etc.), conducta de contactos
(apretén de manos, caricias, golpes, etc.), indicios vocales (tono. volumen. ritmo). espacio
personal (ameglos espaciales, teritorialidad, efc.), objetos (gafas. peluca. vestuario), medio

ambiente [tamafio de la habitaciéon, muebles, musica).

En los supuestos receptores se incluyen a las personas que se encuentran tanto dentro
como fuera de la organizacién. Con relacién a los primeros, se examinan los mensajes
para uso intemno y con relacion a los segundos los de uso externo. Enfre los mensajes
intemos se tienen memorandums, boletines, reuniones. Entre los mensajes extemos se

encuentran campanas de publicidad, relaciones publicas, ventas, tareas civicas, etc.
Los mensajes intemos estan destinados al consumo de los empleados de la organizacion.
El método de difusién identifica la actividad de comunicacién empleada durante el

envio de mensdjes a otras personas. La difusién implica el 3cémo? los mensajes son

extendidos dentro de la organizacién.
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El propésito del flujo hace referencia al motivo por el que se envia y se recibe un mensaje

dentro de la organizacion asi como a la especifica funcion que cumple.

REDES. El flujo de mensajes entre las personas sigue un camino denominado Red de
Comunicaciones. Una Red de Comunicaciones puede existir tan solo con dos personas,

unas pocas o toda una organizacién.

Son muchos los factores que influencian la naturaleza y la extension de la Red, como por
ejemplo. el rol de las relaciones, la direccién del flujo de los mensajes. asi como el

contenido de los mensajes.

Las personas dentro de las organizaciones adoptan un rol formal e informal de
comunicacién, también adquieren distintas direcciones de red de comunicacion. Estos
pueden ser ascendentes, descendentes y horizontales, lo cual depende de quien inicia el

mensgje y de quien lo recibe.

Las comunicaciones descendentes son aquellos mensajes que fluyen desde los superiores

hasta los subordinados.

Las comunicaciones ascendentes son aquellos mensajes que fluyen desde los
subordinados hasta los superiores y normalmente sirven para formular preguntas o hacer

sugerencias.

La comunicacién horizontal es el intercambio lateral de mensajes entre individuos que se
encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la organizaciéon. Los mensajes
comunicados horizontalmente estan relacionados con la resolucion de problemas, con la

coordinacion, resoluciéon de conflictos y rumores.
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INTERDEPENDENCIA. Partiendo de el hecho de que la organizacion es un sistema abierto,
como lo hemos venido manejando, cuyas partes estan relacionadas entre si y con su
medio ambiente, podemos afirmar que la naturaleza de éste es interdependiente, debido
a que todas las partes del sistema denominadas subsistemas afectan y son afectadas
mutuamente. Esto significa, que un cambio en una parte del sistema afectara a las otfras

partes del sistema.
RELACIONES. Finalmente y siguiendo al autor, se presenta el concepto de las "Relaciones.”

Teniendo en cuenta que una organizacién es un sistema vivo y abierto, sus partes de
enlace estan en manos de la gente. Es decir, las redes por las que fluyen los mensajes de
las organizaciones estan conectadas por personas. Por lo tanto debemos estudiar las
relaciones existentes entre las personas. Las relaciones dentro de la organizaciéon deben
estudiarse cenfrando nuestra atencién en las conductas de comunicacién de las

personas implicadas en la relacion.

Las organizaciones que desean incrementar su productividad dependen de sus
empleados para conseguirlo. Mientras los empleados se interrelacionan con sus iguales
sus subordinades o sus superiores, amplian sus conocimientos de los antecedentes,
experiencias, actitudes y conducta de las ofras personas. Basandose en estas enfradas se
establecen las relaciones entre los empleados de la organizacién. Estas relaciones
pueden ser amistosas y producir efectos positivos en el desamrollo de la organizacién y de
los individuos o pueden ser hostiles y producir efectos negativos en los individuos y en la

organizacion.
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D. Motivacién y clima de las organizaciones

Segun Kolb y Colbs (1987) la bUsqueda del motivo es la busqueda de un proceso de

pensamiento que hace que la persona actie de maneras especificas.

David McClelland Psicélogo de la Universidad de Harvard después de haber realizado
varios estudios sobre los elementos circundantes extemos e internos en un proceso
motivacional del individuo, determino que, analizando al ser humano mas desde una
perspectiva intemna que externa desde su forma de pensamiento, en este se podian

detectar tres componentes basicos motivacionales que determinan su conducta.

Utilizando la dinédmica grupal de la percepciéon tematica la cual consiste en presentar
imagenes al sujeto durante 10 segundos como maximo, de manera inmediata se le
requieren comentarios y que escriba una historia sobre la imagen de acuerdo a
preguntas especificas con una extension de 5 minutos, es posible registrar muestras de
pensamiento que posteriormente pueden estudiarse y clasificarse de acuerdo con los

intereses o temas dominantes expresados en los relatos.

McClelland y sus colaboradores pudieron agrupar las respuestas en fres categorias

amplias cada una de las cuales representa un motive humano identificable, estas son:

La necesidad de Afiliacion (n- Af)
La necesidad de Poder (n-P)
La necesidad de Logro (n-1)
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Con el objeto de facilitar la identificacion de estos tres tipos de motivos en el ser humano,
Kolb y Colaboradocres presentan una descripciéon de cada uno de ellos de acuerdo a lo

siguiente:

La motivacién del Logro esta presente en un relato cuando ocurre :

1. Alguien del relato se preocupa por una norma de excelencia, quiere ganar una
competencia o clasificarse bien; tiene normas autoimpuestas para un buen desemperio;
o estd emocionalmente involucrado en alcanzar una meta de logro. Las normas de
excelencia pueden inferirse por el empleo de palabras como bueno o mejor, u ofras

similares cuando se usan para evaluar el desempeno.

2. Alguien del relato esta involucrado en un logro Unico, como una invencion o una
creacion artistica. Lo norma de excelencia se puede inferir aqui, y no tiene porque

plantearse especificamente.

3. Alguien en este relato se ve envuelto en una meta a largo plazo como coronar una

carrera o tener éxito en la vida.

La motivacion de poder se manifiesta en un relato en la que ocurre cualquiera de las fres

cosas siguientes :

1. Alguien del relato se inclina o esta emocionalmente preocupado por alcanzar o
mantener el control de los medios para influir sobre una persona. El querer ganar una
discusion demostrar predominio, convencer a alguien o alcanzar una posicion de control,

asi como querer evitar la debilidad o la humillacién.
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2. Alguien esta haciendo algo en realidad para alcanzar o mantener el control de los
medios para influir, como discutir, exigir u obligar, dar una orden, procurar convencer o

castigar.

3. Se trata de una relacién interpersonal culturalmente definida como el caso en que un
superior tiene el dominio de los medios para influir sobre un subordinado. La relacién no

solo debe mencionarse, sino llevarse a cabo en la actividad.

La motivacién de afiliacién esta presente en un relato cuando ocurre cualquiera de los

tres casos siguientes:

1. Alguien mencionado en el relato se interesa por establecer, mantener o restablecer
una relacién emocional positiva con ofra persona. La amistad es la clase mas
fundamental de relacién emocional positiva. Y mencionar que dos de los personajes del

relato son amigos seria una base minima para marcar la imagen.

2. Las declaraciones de que una persona gusta o quiere gustar a alguien. Por ofra parte
si se ha interumpido o roto una relacion interpersonal estrecha, se puede marcar la

imagen siempre que alguien sienta pena o haga algo para restablecer la amistad.

3. Se considera 1ur"nbién si el relato menciona actividades de dfiliaciéon como fiestas,
reuniones, visitas o una conversacion reposada como la de un grupo informal, en la cual
se explicitan los actos amistosos como el de consolar o preocuparse por el bienestar o la
felicidad de otra persona. En ofras palabras debe haber pruebas de que la actividad

nutricia no esta motivada Unicamente por un sentido de obligacion.
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Dentro de una empresa u organizacién laboral, generalmente el manejo de esta queda
a cargo del gerente de la misma, el cual si nos basamos en lo anterior podemos marcar

algunas pautas de motivo de éstos.

En ciertas situaciones el gerente necesita una n-Poder razonablemente elevada para

funcionar como lider.

Tener n-Poder elevado no hace a uno automaticamente autocratico o auteritario, el que

la use bien depende en buena parte de los demas valores y motivos que haya en él.

En ofras circunstancias de acuerdo a n-Afiliacion quizas el mantener las relaciones es mas

importante que la toma de decisiones.

El comunicarse con los demas de una manera cdlida y amistosa es de verdadera
importancia para alcanzar las metas de la organizacion. Cuando las personas pueden

colaborar y comunicarse en el desempenio de tareas mejora el clima de la organizacion.

Finalmente de acuerdo a n-Logro tenemos que una persona que mantiene un elevado
n-Logro, sera aquella que quiera asumir la responsabilidad personal de su éxito o de su
fracaso, le gusta correr riesgos calculados, y le gustan las situaciones en las que obtiene

una refroalimentarion inmediata concreta acerca de como estd haciendo las cosas.
Su sentido de responsabilidad personal impedird que delegue autoridad, a menos que

tenga valores que le permitan considerar el desamollo de una organizacién viable como

meta legitima.
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Si aplicamos lo anteriormente expuesto dentro de una organizacion como tal podremos
definir lo que seria motivacion y el concepto de clima de las organizaciones que para

nuestros fines resulta vital.

En estos términos tenemos que cualquier grupo U organizacion estd compuesto por

individuos cada uno de los cuales tiene su pauta propia Unica de motivo.

Las interacciones de las pautas de motive de los miembros de una organizacion se
combinan con el estilo de liderazgo de las personas claves de la organizacion, las normas
y valores de la organizacién y la estructura de esta para crear el clima psicolégico de

ella.

Como lo menciona Kolb [(1987). el clima de la organizacién es un concepto importante
que el gerente o personal responsable de la empresa habrda de comprender, porque es
mediante la creacién de un clima eficaz de la organizacién como puede el dirigir la

motivacion de sus empleados.

La tarea de elaborar un clima equilibrado de logro, dfiliacién y poder en una empresa es
muchas veces la de medificar los intereses de la administraciéon y de la avenencia con el
poder, ofreciendo cordialidad y apoyo a cada individuo y comunicando metas y normas

de la organizacion, pero sin pretender controlar los medios de alcanzar esas metas.

A continuacion se presenta el disefio de un cuestionario que aplicdndolo a una pequefia

muesira poblacional nos permite detectar el clima que prevalece en la organizacion de

interés.
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E. CUESTIONARIO DE CLIMA DE LA ORGANIZACION

El objetivo de este cuestionario es el determinar la clase de clima de organizacién

existente y el que les gustaria tener idealmente a los miembros de este grupo.

Como segundo objetivo esta el determinar diferencias entre el clima "ideal" y el clima

“real" y tomar medidas para eliminar las discrepancias.

Apoydandonos en el modelo desarrollado por Litwin y Stringer citados en Kolb y Colbs (1987)

sobre andlisis de clima de organizacion, se presenta el siguiente disefio:

INSTRUCCIONES :

Ponga una (A) sobre el nimero que indica, en la serie de 7 dimensiones de clima de la
organizacion que aparece mas abagjo. su estimacién de la posicion actual de la
organizacion respecto de esa dimensién y una ( | ) sobre el nUmero que indica su opcién
de donde deberia estar idealmente la organizacién en esta dimension.

1. Conformidad. El sentimiento de que hay muchas resfricciones impuestas desde afuera
en la organizacién; el grado en que los empleados sienten que hay muchas normas,
procedimientos y practicas a las que deben avenirse en lugar de poder hacer el tfrabajo
como lo consideren conveniente.

La conformidad no es ca- La conformidad es muy ca-
racteristica de esta organi- [ £ £ F ¢ { £ { [° racteristica de esta organi-
zacion. zacion.

2. Responsabllidad. Se da a los miembros de la organizacién responsabilidad personal
para alcanzar su parte de las metas de la organizacién; el grado en que los miembros
sienfen que pueden tomar decisiones y solucionar problemas sin consultar con sus
superiores a cada paso.

No se da ninguna respon- Se pone gran énfasis en la
sabilidad en la organiza- [ £ P f ¢ { £ { [° responsabiidad personal en
cion. la organizacién.



3. Normas. El énfasis que pone la organizacién en el buen desempeno y la produccion
destacada, incluyendo el grado en que los miembros sienten que |a organizacion
establece metas que son un reto para ella y comunica a los miembros el compromisc con
ellos.

Las normas son muy bajas o Se establecen en la organi-
no existen en la organiza- [ £ ¢ (¢ £ (P { ° zacién normas que son fodo
cion. un reto.

4. Recompensas. El grado en que los miembros sienten que se les reconoce el trabajo
bien hecho y se les recompensa por ello en lugar de ignorarlos, criticarlos o castigarios
cuando algo sale mal.

Se ignora, castiga o critica a Se reconoce el trabagjo de
los miembros. L2ttt { e losmiembrosy se les recom-
pensa positivamente.

5. Claridad de la organizacién. El sentimiento entre los miembros de que los casos estan
bien organizados y las metas definidas con claridad suficiente en lugar de ser
desordenadas, confusas o cadticas.

La organizacion es desorde- La organizacién esta bien
nada, confusa y cadtica. {2efPfEe{ PP organizada, tiene metas de-
finidas con claridad.

6. Cordialidad y apoyo. El sentimiento de que la afabilidad es una norma de valor en la
organizacién; de que los miembros confian los unos en los otros y se ofrecen apoyo. El
sentimiento de que prevalecen las buenas relaciones en el ambiente laboral.

No hay cordialidad ni La cordialidad y el apoyo
apoyo en la organizacion. L2 tPe{ PP soncaracteristicas de la or-
ganizacién

7. liderazgo. La disposicién por parte de los miembros de la organizacién para aceptar el
liderazgo y la direccidon de los cadlificados. A medida que aparecen necesidades de
liderazgo, los miembros se sienten en libertad de asumir funciones de liderazgo vy se les
recompensa por su eficacia. Este se basa en la destreza. La organizacion no esta
dominada por uno o dos individuos, ni depende de ellos.

No se recompensa al lide- Los miembros aceptan y
razgo: los miembros estan [ £ P f fF £ { E? |° recompensan al liderazgo,
dominados por éste, depen- que se basa en la desireza.

den de él o lo rechazan
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Una vez contestado el cuestionario el coordinador computara el promedio de cada
dimensién y trasladard los puntajes de clima real e ideal. al formulario respectivo que a
confinuacion de el se presenta.

TABLA RESUMEN DEL CLIMA REAL Y EL IDEAL DE LA ORGANIZACION

Conformidad  Responsabilidad Nomas Recompensas  Claridad Calidez y Liderazgo
Organizacional Apoyo

Dimensiones del Clima de la Organizacién
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CAPITULO 1l

ANALISIS TRANSACCIONAL

El Andlisis Transaccional es un modelo de estudio que abarca el mundo de las
comunicaciones que se dan en las empresas. El Andlisis Transaccional es un método
relativamente simple de analizar los problemas que plantea la comunicacién en el
contexto de la organizacién, razén por la cual se utilizaré@ como aproximacion tedrica

para nuesiro objetivo.

La teoria del Andlisis Transaccional en el proceso de la comunicacion, puede dividirse en
cuairo partes, que son: el Andlisis Estructural, el Andlisis Transaccional. el Andlisis de los

Juegos y el Andlisis del guion.

RESENA HISTORICA

En 1951 el Dr. Wilder Penfield, neurocirujano de la Universidad de McGill de Montreal. tras
realizar experimentos de estimulacion en la corteza temporal del cerebro con una sonda
galvanica, encontrd que en él se graban y evocan juntos acontecimientos mas
sentimientos, en ofras palabras, cualquier hecho observable es registrado junto a un

sentimiento y al evocarse siempre aparecen juntos.

Estos hallazgos llamaron la atencion a Eric Berne, psiquiatra de la misma Universidad,

quien se vio notablemente influenciado por las investigaciones de Penfield.

Bemme a partir de esto planteé un sistema de andlisis en el cual se define que la conducta
de una persona esta influenciada por las experiencias grabadas junto a sentimientos de
la infancia, las cuales invariablemente difieren de persona a persona y se hacen

presentes al momento de exteriorisarlas mediante una serie de Transacciones.
El ser humano. dependiendo de la situacién en que se encuentre, ain cuando presenta

diferentes tipos de respuesta, tienen un patrén comuin, en ocasiones comportdndose

como adulto, ofras como nifc y otras como padre.
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De estos conceptos rudimentarios surgié lo que Berne definid en 1954 como el "Andlisis
Estructural® mediante el cual intentd analizar la personalidad. Partiendo de tres estados

bdsicos de conducta del Ego: Padre, Adulto y Nifio.

Beme sefala que el Padre es el contenido de las normas, patrones y prohibiciones
impuestas en la infancia por progenitores, familiares y profesores. El Adulto es como una
computadora que recibe y procesa informacién. El nifio representa los sentimientos, los

impulsos y la emocion.

Con el paso del tiempo y tras largas investigaciones, Berne observé que dentro de cada

uno de estos estados, se presentaban ciertas variaciones.

Dentro del Padre habia diferentes caracteristicas, critica y proteccion: el Adulto no era
una simple <<computadora®> sino que se completaba con un <<ethos>> (placer psiquico,
situaciones agradables de la vida) y un <<pathos>> (Sufrimiento psiquico, situaciones
dolorosas de la vida) ; el Nifio por su parte tenia la adaptacién, a la vez que los impulsos
naturales, libres y ambivalentes, y también un <<pequerio profesor>> que se cuestionaba

determinadas actitudes y conductas manejandolas para obtener ameor, carifio y afecto.”

De aqui surgié el Andlisis Estructural de Segundo Orden, y a éste le seguiria el Andlisis
Transaccional el cual enfatiza la importancia del tipo de comunicacion que se establece
enfre las personas, a la cual define una de ofra segun el estado del Ego de la persona
que esté participando en ese momento.

Para 1961. Beme enconfré que dentro de las Transacciones humanas, los juegos de
comunicacion que se generan entre las personas tienen un papel importante y que éstos
de alguna manera marcan su vida. Estos juegos son similares a los de los nifos y siempre el
personaje adopta un papel identificable y constante.

Tras largos experimentos con sus pacientes y discipulos, Berne observé que las personas
hacen toda una planificacién a nivel inconsciente que los conducird al desenlace
dramdtico de sus vidas. Pero esa planificacion obedece a unas influencias sociales,
culturales y familiares. Esa planificacién es el Guidén de Vida.
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El Guidn de Vida afecta y determina la vida del ser humano desde su nacimiento o antes
de éste y hasta la muerte. A raiz de esto, Berne senala que la fuerza del Andlisis

Transaccional radica en los guiones.

En este aspecto, Beme presenta cierta influencia por su aproximacion tedrica y
psicoanalitica y define su quehacer andlitico como "Andlisis del Desarrollo.”

En esta Ultima etapa, su teoria se hizo mas profunda y recumié algunas veces al
Psicoandlisis que complementaba sus explicaciones. Acepté que los tres estados Padre,
Adulto y Nific no necesariamente se refieren al Ego. son algo diferentes y su
fundamentacion proviene del inconsciente. Por ofra parte, introdujo ejercicios gestdlticos

para movilizar sentimientos en la practica psicoterapeutica.

El Doctor Berne murié en 1970, sus seguidores contfinban agrupados en la Sociedad
Intemacional de Andlisis Transaccional creada por él. El Andlisis Transaccional en épocas

recientes ha tenido inferencia en aspectos clinicos, familiares, laborales y cientificos.

Como se menciond en el parrafo anterior, la teoria del andlisis Transaccional podemos
entenderla a partii del estudio de sus partes, que a su vez son momentos histéricos en su

conceptualizacion :

- El andlisis Estructural

- El andlisis Transaccional

- El andlisis de los Juegos y
- El andlisis del guién
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ANALISIS ESTRUCTURAL Y/O COMPONENTES DE LA PERSONALIDAD

El detalle mas importante aqui. es que todos somos 3 personas. Esta es la hipotesis
fundamental del andlisis estructural y la respuesta basica a la pregunta: sQué ocurre
aqui?. la cual comienza determinando cudl de las tres personalidades esta actuando en

un momento determinado.

En todo segmento de comunicacién, podemos percibir respuestas en la persona que
difieren unas de ofras. esto quiere decir que estan trabajando los distintos estados del Ego
como el Padre, el Adulto y el Nifio. Puede la comunicacion inclinarse y mantenerse en
uno de ellos, pero no necesariamente, pueden actuar uno despuées del otro o ser

simultaneos incluso.

Dependiendo del estado del Ego en que se encuentra la persona, su conducta verbal o
no verbal es tipica de ella, su conducta de comunicacion también cambia para reflejar

las diferencias.

Cuando en el Andlisis Transaccional hablamos de los tres estados del Ego, debemos ser
conscientes de las diferencias que se producen dentro de cada estado del Ego que

quiza sean la causa de que nos comportemos de manera distinta en ciertas situaciones.

Esta estructura que estd compuesta por los distintos estados del Ego. es la que define

nuestra personalidad.

En el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espanola, se define la personalidad
como "Diferencia Individual que constituye a cada persona y la distingue de otra"y como
"Conjunto de cualidades que distinguen a la persona.”

Partiendo de este concepto, Beme reunié las cualidades y caracteristicas de las personas
en 3 grupos y las definié de acuerdo a los elementos que las describen como: El Padre, El

Adulto y El Nifie. En términos generales estos elementos se pueden describir asi:

El Padre es aquel que incluye los juicios de valor, normas, criticas. prohibiciones. consejos
y protecciones.
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El Adulto es aguel que incluye o plantea los razonamientos, da y recibe informacion,
pregunta, investiga, fija metas y pone objetivos. finalmente El Nifio incluye las emociones,

la intuicién y la vida impulsiva-instintiva.

Estos estados de la personalidad se ven conjugados en fodo sujeto humano
independientemente de la edad y sexo que tenga. presentando cada uno de ellos en
menor o mayor grado segun su formacion v la situacion en la que deba afiorar alguno de

ellos.

Para entender, ubicar e identificar con maYor facilidad estos elementos, a continuacion

se hard una descripcién mas especifica de ellos:

P ——> Padre
A ——> Adulio
N —— Nifo

Padre

Como ya se menciond, el Padre es el elemento que incluye los juicios, los valores, normas,
criticas, prohibiciones, consejos y protecciones, mismos que ha adquiride en su formacion
temprana desde su edad cronolégica de Nifio a Adulto:

Asi bien, el Padre es:
- Una coleccién de grabaciones hechas en la infancia por una presién ambiental.
- Patrones socio-culturales transmitidos por los padres y educadores.

- La incorporacién de figuras parentales hechas en la infancia.

Sus caracteristicas principales son:

Ser el que regana, critica, acusa, da érdenes, impone, domina, generaliza lo particular,
actia con patrones y moldes cemrados, da advertencias, prohibiciones y normas, hace
conjeturas ireflexivas, aropa, acoge y también ampara.

Esta variedad de estados animicos en la personalidad del Padre, pueden presentarse

solas o acompafnadas, pueden ir sobre una linea o ser ambivalentes. Por ejemplo, en una
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situacion "x" puede ser la respuesta del Padre de proteccion, pero sumamente imperativa

o de proteccion sumamente dulce.

Las caracteristicas fisicas que presenta este estado de la personalidad, principalmente

son las siguientes:

- Gestos tipicos de un padre con su hijo.

- Demostraciones autoritarias.

- Sefalar con el indice.

- Sacudir la cabeza.

- Cruzarse de brazos.

- Mostrarse hormrorizado.

- Dar palmadas en la cabeza o espalda.

- Golpear ritmicamente el suelo con el pie.
- Sonreir orgulloso.

- Brazos abiertos en posicion de acoger.

El Adulto

Por su parte el adulto es aquel que:

- Elabora decisiones con datos aportados por la experiencia

Elabora —> Comprueba —> Calcula

- Esta interesado en recoger datos para objefivos concretos.
- Da y pide informacion.

- Separa los hechos de la fantasia y las tradiciones.

- Da el justo valor a las cosas.

- Se organiza para cumplir metas, es efectivo.

- Tiene claros y bien definidos sus objetivos personales.

- Piensa lo que va a decir.

- En la duda se abstiene.

- Tiene clara nocién de los valores.

- Descarta los temores a personas o cosas.
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- Muestra una conducta coherente.

- Razona cada determinacién que toma asegurandose que es autodeterminada, libre
de influencias anteriores (Padre-Nifio) y condicionamientos anteriores.

- Descarta el -yo no puedo-

- Se enfrenta a los problemas, buscandoles una solucion equilibrada y ecuéanime.

- Se libra de patrones ildgicos (Padre) o de anhelos (Nifo).

- Pregunta-investiga-Razona-Escucha.

- Actuar razonado, controlado, sin reacciones violentas, decaimientos y frustraciones.

- No pretende dominar, prefiere colaborar.

- Busca la eficacia fijandose metas alcanzables.

- No responsabiliza a los demas de sus problemas.

- Tiene libertad de opcién y de cambio.
Sus expresiones tipicas pueden ser las siguientes:

- Examinaremos los informes antes de actuar.
- Reuniré datos antes de dar mi opinion.

- Esperaré, escucharé.

- Cuales son los pros y los contras de:

- Cambiar de empleo

- Divorciarse

- Cambiar de casa
- No actia sin informacién previa.
- $Qué repercusiones puede haber si yo hago...?
- Debo cambiar de actitud frente a...

Sus caracteristicas fisicas son:

- Emana paz. escucha, atiende. es tranqguilo, se conftrola, tiene gestos calmosos y
adecuados y su postura es flexible.
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El Nifio

El estado del Ego del nifo puede ser visualizado en sus distintas partes, como son Nifo
natural, Nifno adaptado y dentro del Nifio adaptado: Nino adaptado sumiso y Nifo
adaptado rebelde, aunque en los andlisis estructurales nos interesa principalmente el

Nifo natural y el Nific adaptado sin hacer mayor diferencia.

El Nifio natural es carifioso, espontdneo, impulsivo, desenfrenado, sin censuras, curioso
como el nifio no formado dentro del nifio y algunas veces es denominado el Nifie natural.
Al Nifio adaptado le han ensefiado a responder y a sentir de determinada manera;
desde la infancia se adapta a las demandas de su mundo, cuando necesita alimentos y
amor, y cuando necesita reconocimiento y autoestimacion se adapta a la madurez

fisica.

Ha adaptado y cambiado su conducta para estar de acuerdo con las estrategias que le

ayudaran a satisfacer sus necesidades.

En términos generales, las principales caracteristicas del estado del Ego del Nifio son las

siguientes :

- Responde a una ambivalencia afecfiva.

- Se deja llevar por la emotfividad.

- Actia sobre decisiones tomadas en la infancia.

- Tiene miedo a actuar, a tomar decisiones, a verse solo.
- Se siente duerio del universo.

- Actua por sentimientos.

- Es impulsivo y egocéntrico.

- Reclama carifio y amistad.

- Alegre, vivaz, goza de la vida.

- Responde impulsivamente a las sensaciones de su propio cuerpo.
- Exige que le contemplen.

- Fantaseaq, suefia, miente.

Una caracteristica tipica del Nifio es presentar ambivalencia de sentimientos como por

ejemplo:
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"Soy el mejor, soy bueno... No estoy bien, soy malo”
‘Todos me quieren, quiero tener amigos.. Me siento

abandonado, frustrado, nadie me quiere”

Sus expresiones tipicas son:

- Quiero - No quiero.

- Me daigual.

- Que se fasfidien.

- Quiero paz.

- Que lo haga ofro.

- A mi que me importa.

- Yo primero - Lo mejor para mi.
- Te doy si tu me das.

- Yo hago lo que quiero.

- Que no me reprochen.

- Tengo rabia. miedo, lastima.
- Siento angustia.

- Asi naci y asi me moriré.

- No confroles mi vida.

- No cambiaré jamdés.

Caracteristicas fisicas:

culpable,

rechazado,

Habla fuerte, se nota su presencia, llama la atencién, hace gestos de despreocupacion,

se muerde las uias, solloza, tiene gestos incontrolados, molesta, hace ruido, golpea con lo

que tenga en mano, rompe cosas, se encoge de hombros, se rie de forma incontrolada,

grita.
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La Divisién de los Estados de la Personalidad

Como ya se menciond, todo sujeto, independientemente de su edad, fiene una

personalidad formada por tres partes: Padre-Adulto-Nifio, la cual a su vez presenta las

siguientes subdivisiones:

Estado Subdivision
Sobresaliente

Protector ( Pp )

Padre <
Adulto (A)

Adc:ptodo<

Natural [ Nn )

Nifio

Critico  (Pc)

Rebelde( Nar)

Sumiso (Nas)

Grdfico

\&[¢/

Asi, bajo esta subdivisidn, tenemos por ejemplo que cuando una persona critica, decimos

que esta usando su parte de Padre critico (Pc) y cuando protege su parte de Padre

protector (Pp) generalmente y de manera congruente expresiones de tipo critico o

protector siempre van acompanadas de gestos sobre la misma linea.

Cuando una persona habla desde su Adulto, generalmente lo hace desde una postura

fria, racional y sin mostrar emociones, Unicamente concenfrandose en el objetive en

cuestion.

Cuadlquier persona, independientemente de su edad y sexo. lleva dentro de su

personalidad un nifio el cual se expresa en muchas ocasiones. Este nino es a veces

sumiso, ofras rebelde y ofras natural.



Cuando una persona refleja en sus actitudes obediencia y lc vincula a gestos o tonos de

voz, decimos que esta usando su Nifo sumiso [Ns).

Cuando una persona es desdfiante. indiferente, provocativa y generaimente utiliza la
primera persona como yo primero, yo quiero, etc., decimos que esta usando su parte de

Nifio rebelde (Nr).

Cuando una persona expresa senfimientos auténticos y naturales como son:

Miedo. Tristeza, Rabia,

Alegria y Afecto

se puede hablar de que esta expresando su Nifo natural (Nn).
La vida de los instintos y/o necesidades primarias tambiéen pertenece al Nino natural.

En conclusién, cuando en el andlisis Transaccional hablamos de los tres estados del Ego.
debemos ser conscientes de las diferencias que se producen dentrc de cada estado de
éste, y quizd sean la causa de que nos comportemos de manera distinta en ciertas
situaciones. El estado del Ego del Padre es considerado como critico o docente. El
estado de Ego del Nino puede ser visualizado en sus diferentes partes como el Nifio
natural, el Nino adaptado, siendo este primero carifoso, espontaneo, impulsivo,
desenfrenado, sin censuras, curioso y sensible. En cambio al adaptado le han ensefado a

responder y a sentir de determinada manera.

Una forma de poder distinguir qué estado del Ego de la personalidad del sujeto esta
actuando es el Egograma. el cual al ser una escala de medicion, permite ubicar las

respuestas de un sujeto a un tema o situacién particular.

A confinuacion se presenta la descripcion del Egograma asi como una breve explicacién
de su manejo.

Esta introduccién al Egograma es de suma importancia, ya que en el capitulo IV se
pretende dar un tema especifico para evaluar el clima de una organizacién partiendo
de el andlisis de qué estado del Yo de la persona es el que ccntesta a cada situacién
que se presenta.
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Egograma

El Egograma es una escala de medicion [Diagrama de los estados del Ego) que Berne
disefié con el objeto de ubicar la respuesta descriptiva del sujeto a si mismo y a partir de

ella generar un cambio en la misma.
El Egograma contiene las siguientes subdivisiones :

Pc - Padre Crifico

Pp - Padre Protector

A - Adulto

Na - Nifo Adaptade Nas - Ninc adaptado sumiso
Nar - Nifio adaptado rebelde

Nn - Nino Natural

El marco del Egograma se divide en dos polos: positivo [ + ) y negativo ( - ). A los costados
hay una escala que va de 0 a 100 (ver cuadro original), en la parte superior se encuentra
el puntaje positivo y en la parte inferior se encuentra el puntaje negativo de acuerdo al

concepto que tenga uno mismo de sus conductas.

Para efectos de nuesfro frabajo y con el objeto de manejar una escala congruente al
cuestionario de clima de la organizacién que sera utilizado, el cual fue referido en el
capitulo anterior. se decidié modificar la escala que va de 0 a 100 a la escala de 0 a 10,
por lo cual de aqui en adelante asi se describird al hacer referencia o trabajar

directamente con ella.

Para iniciar el llenado, el sujeto debe primero pensar cémo actua, piensa, siente o cree,
luego repartir 10 puntos en cada columna para los aspectos que considere posifivos y 10
puntos en la parte inferior de cada columna para las caracteristicas que considere

negativas.

Tomando en cuenta que dentro de una columna., los polos son contrarics. la suma de
ésta incluyendo su polo positivo y negativo debe ser 10. Asi de esta forma se tiene que si
denfro de una columna para el polo positivo se determinan 7 puntos, por ende el polo
negativo de esa misma columna debera tener el registro de 3 puntos. para que la suma
de la columna sea 10.
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Seguidas estas indicaciones, se encontrara con un perfil o grafico positivo y otro negativo

que representan la personalidad de acuerdo a lo que se piensa de uno mismo.

No hay una norma de lo que es bueno o de lo que es malo.

No hay un perfil ideal o uno normal.

La interpretacion del Egograma depende de la decision de uno mismo. al analizar
atentamente una situacién u observar cuidadosamente un hecho y pensar qué cosas por
las cuales se ha puntuado favorecen a su persona y a la relacion con otras y cudles son
las que le perjudican y le impiden relacionarse adecuadamente en cualquier

circunstancia como en la pareja. frabajo o con familiares y amigos.

También se puede cobservar qué estado de la personalidad esta dominando nuestras
respuestas y si esto facilita o limita la relaciéon en un grupo o situacién. Probablemente

todas o alguna de estas preguntas y sus respuestas ayuden a guiar nuestras conductas :

1 2Qué cosa que le perjudica quiere cambiar?
2 sEsta dispuesto a hacerlo?
3 :Cémo se sentira si cambia?
4 3Como le veran los ofros?
y contestar cada una de ellas.
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Egograma - Diagrama original

POSITIVO
Firmezao y Ayuda. Objelivo/ Respeto alos Cooperativo.
orden. concreto. ofros.
Padre Fodre Adutto. Nifio Nifo
Crilico. Protector. A. Adaptado. Natural,
Pe. Pp. Na. Nn.
Critica Sobreprotege. Frio/sin contar Sumiso/ Egoista,
represiva. con senfimientos. | Rebelde. Egocéntrico.
NEGATIVO
Fuente: Seulle. Andres. JQuiere sentirse bien? camble su vida con el andlisis Transaccional

+100%

- 0%

-100%
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Egograma - Diagrama con adaptaciones en la escala de 0 a 10 e instrucciones para su

llenado.

En el siguiente cuadro, se cuenta con una serie de columnas marcadas con dos polos:
positivo y negativo, en una escala de 0 a 10. Marque usted en qué proporcién considera
que quedaria ubicado dentro de la escala. Tome en cuenta que las columnas son
confrarias, asi que si en la columna positiva marca 3 puntos, en la columna negativa
marcard 7 puntos.

Por su colaboracién, muchas gracias.

POSITIVO
FArmezay Ayuda. Objetivo/ Respeto alos Cooperativo.
orden. concreto. ofros.
Padre Padre Adulto. Nifio Nifio
Critico. Protector. A. Adaptado. Natural.
Pe. ; Na. Nn.
Critica Sobreprotege. Frio/sin contar Sumiso/ Egoista,
represiva. con sentimientos. | Rebelde. Egocéntrico.

NEGATIVO

+10%

+ 50%

- 50%

-10%
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Para poder identificar qué incluye o que

involucra el responder a cada una de las

columnas tanto en su polo positivo como negativo, a continuacion se presenta la
descripcion de cada uno de los estados del Yo en cuestion asi como algunos ejemplos de

la interpretacion de sus respuestas.

Lo positivo y negativo de cada estado

PADRE

CRITICO

POSITIVO

NEGATIVO

Conductas de firmeza y orden:

- «No cruces la calle ahora.

Esta frase puede salvar la vida de un nifo,
acompanada del gesto de autoridad
comrespondiente.

El Padre critico positive limita sanamente
para cuidar la vidu de ofras personas.

- «No toques este cable, tiene comiente-.
- «Cuidado, hoy el mar esta peligroso-.

Conductas criticas y represivas:
- «No cruces la calle ahora~.

Acompainada de un tirdn de orejas.
Prejuicios:

- «<Las mujeres son torpes:.

- ~Los estudiantes son inutiles-.

- «<Los negros/blancos/judios/
sudamericanos/son engafnadores, falsos,
poco trabajadores...~.

Conductas desvalorizadoras:

- Criticar, Golpear, Pegar, Denigrar.

PADRE

PROTECTOR

POSITIVO

NEGATIVO

Comportamientos afectivos y de ayuda.
Protege y nutre a ofras personas.

- “Me quedaré en casa a cuidar a mi mujer
que esta enferma-.

- “He pensado lo que me pediste, estoy
dispuesto a ayudar-.

Sobreprotege, ayuda a quien no se lo ha
pedido.

Hace el frabajo que comresponde a otros
para «ayudars,

Se olvida de sus propias necesidades y se
desvive por los demas.

- «El jefe te pidié un informe, déjalo ya, te lo
haré yo-.

- «Yo siempre estoy en casa por si alguien
me necesita-.

56



ADULTO

POSITIVO

NEGATIVO

Acciones para lograr objetivos concretos.
Fijarse y cumplir metas.

Recabar informacién y datos antes de actuar
para no emnar.

Pensar las cosas.

Analizar las conductas y comportamientos
objetivamente.

Acciones para lograr objetivos pasando por

encima de otos o sin contar con los
sentimientos.

Recabar tantos datos que a la hora de
actuar ya es tarde.

Pensar y no actuar.

Analizar a ofros para justificarse.

NINO

ADAPTADO

POSITIVO

NEGATIVO

Sumiso:

Respuestas que indican disciplina, respeto a los
demds o a las normas establecidas.

- <<Yo respeto los semaforos>>,

- <<gl teatro comienza a las 11, estaré a la
hora>>.

- “<No pisaré el cesped, hay un cartel que lo
prohibe>>.

-Rebelde:

Respuesta o conducta que preserva la vida
frente @ una norma impuesta duramente.
agresion o persecucion.

Es rebelde porque no acepta la norma, pero lo
hace de manera sana para salvar su vida o
preservarse.

Sumiso:

Retraido, confuso. No actia por temor a la
critica o la sancién.

- <<No llegaré tarde para que no me
castiguen o critiquen>.

Rebelde:

Se manifiesta desafiante, hostil y opositor.

- <<Yo no espero a que el semaforo se
decida a cambiar®>>,

- “<No me vengan con normas Yy rollos>>.

- <<Yo voy cuando me da la gana>>.

NINO

NATURAL

POSITIVO

NEGATIVO

Reir, disfrutar, hacer el amor, divertirse
pensando en pasarla bien uno. y con los
demads.

- %<La paso muy bien con mi mujer, hacemos lo
que nos gusta a los dos>>.

Reir, disfrutar, hacer el amor, divertiise
pensando solo en uno, descartando lo que
quieren o sienten los ofros.

- <<No sé lo que quiere mi mujer pero Yo
me la paso en grande>>,
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Cada uno de los estados del Yo revisados, tienen la capacidad y potencial para actuar
como el administrador del funcionamiento fisico y psicolégico del individuo. Sin embargo
es solo uno de esos estados del Yo el que en un tiempo puede estar operando
notoriamente. en ofras palabras. un estado del Yo es el que se encuentra cargado con la
energia suficiente para ejercer confrol sobre el individuo y activar los complejos

musculares involucrados en la conducta.

Las comunicaciones verbales de un individuo pueden indicar el estado del Yo del Adulto,
pero una observacién cuidadosa de la conducta no verbal puede indicar un estado del

Yo del Nifio o del Padre funcionando.

En el funcionamiento normal, un individuo necesita tener la capacidad para operar a
partir de los ftres estados del Yo. Esto significa que fiene que haber suficiente
pemmeabilidad entre los tres estados del Yo a fin de que el individuo pueda cambiar de
uno a ofro en una forma apropiada. El Padre es mds apropiado cuando el individuo
debe de ejercitar control sobre algunas situaciones o algunos individuos, tales como los
nifios. El Adulto es adecuado cuando alguna situacién debe ser encontrada con un
proceso de decision racional. Finalmente el Nino es adecuado en situaciones que

requieren creatividad o la expresién de la emocién natural.



TRANSACCIONES

El andlisis de las Transacciones es el segundo elemento que debemos estudiar. Berne

define a la Transaccién como la unidad mas pequenia de la interaccion social.

Las Transacciones nacen con el individuo y permiten su relacion y adaptacion al medio a

fravés de la busqueda y satisfaccion de las necesidades basicas de él.

Una Transaccién es conceptualmente: la unidad de relacion social en la que actia una
estimulacion y una respuesta de un estado del Ego a ofro. Es a través de las
Transacciones entre el nino y sus padres que se estructura la personalidad del individuo. y
se convierten en los medios de acuerdo a los cuales el individuo intenta recibir las caricias
que necesita para su existencia, pues la comunicacién humana se basa en el

establecimiento de una serie o cadena de estimulos y respuestas.

Las Transacciones pueden dividirse en:
Transacciones Complementarias,
Transacciones Cruzadas y
Transacciones Ulteriores.

TRANSACCIONES COMPLEMENTARIAS

Las Transacciones complementarias implican la participacion de dos estados del Ego y
ocurren cuando el estimulo Transaccional (el cual proviene del estado del Ego de una
persona) consigue la respuesta Transaccional deseada o predecida (desde el estado del
Ego de la ofra persona).

Un ejemplo que ilustre esta situacion es como sigue: suponga a dos supervisores
quejandose mutuamente de los empleados incompetentes que deten supervisar. En
este caso, puede darse una Transaccidén complementaria que implicaria a los estados del
Ego de padres de ambos supervisores. Es muy fdcil reconocer una Transaccién
complementaria debido a que las lineas de comunicacion siempre estan abiertas

cuando se da dicha Transaccion.
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Las siguientes figuras representan Transacciones complementarias: la circunferencia
indica el estado del Ego que se pretende alcanzar; en el caso de Transacciones
complementarias en los diagramas siempre aparecen lineas paralelas entre los dos

estados del Ego que se comunican.
Transaccién Padre - Padre \ Estimulo (1)
e "Los obreros de hoy no son
como los de antes.”
° ° Respuesta (2)
“Tiene razdén, mis hombres
tan solo piensan en lo que

pueden conseguir.”

Como ya se menciond en una Transaccion complementaria, las lineas de comunicacion

siempre estan abiertas y por lo tanto se da continuidad en el evento.

Las Transacciones complementarias pueden darse segun las siguientes mezclas :

5—'

—

N

! !
—

Transacciones mas frecuentes

Padre - Padre

Adulto - Adulto
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Nifo - Nino

Nifio - Padre

Padre - Nifio

Transacciones menos frecuentes

Nino - Adulto

Adulto - Nifio

ol
e
S

ONOG
0
ONO
i
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Adulto - Padre

009
A\
Q00

Padre - Adulto

T

TRANSACCIONES CRUZADAS

Este tipo de Transacciones implican a tres estados del Ego y en algunos casos hasta
cuatro de ellos y suceden cuando el estimulo Transaccional recibe una respuesta

inesperada, la cual a su vez bloquea la continuidad de la comunicacion.

El proceso inicia de la siguiente forma: un estado del Ego (puede ser cualquiera) desea
realizar una Transaccién complementaria con otra persona, al momento de dar su
respuesta, la ofra persona no parte del estado del Ego al que se le hizo el
cuestionamiento, sino de ofro distinto; en conclusion, la respuesta Transaccional iba
dirigida a un estado del Ego distinto al del que inicid el estimulo. Ei estade del Eyo que fue
activado no era apropiado para el estimulo, y como resultado de ello las

comunicaciones se interrumpieron.

Por ejemplo, el estado del Ego del adulto de una persona puede desear realizar una
Transaccién complementaria Adulto-Adulto, con ofra persona. sin embargo, es muy
posible que la otra pesona inicie la Transaccién partiendo de su estado de Ego del Nino.
El resultado serd una Transaccidon cruzada con la que invariablemente se interrumpira la
comunicacion.
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Las Transacciones cruzadas se producen cuando por alguna razén hay corte en la
comunicacion, y ademas generan sentimientos encontrados o de conflicto: se rompe el

didglogo y las personas se sienten mal.

Las Transacciones cruzadas pueden darse a partir de cualquier estado del Ego. La
diferencia mas importante entre las Transacciones complementarias y las Transacciones
cruzadas se encuentran en la influencia que tienen en el flujo de las comunicaciones. Las
Transacciones complementarias alientan la comunicacion, las Transacciones cruzadas la

interumpen.

Los siguientes esquemas son ejemplo de este tipo de Transacciones:

TRANSACCIONES ESQUEMA

Estimulo Adulto - Adulto
Respuesta Nino - Padre

Estimulo Adulto - Adulto
Respuesta Padre - Nifio

Estimulo Padre - Nifio
Respuesta Padre - Nifio
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Estimulo Nifio - Padre
Respuesta Nifio - Padre

TRANSACCIONES ULTERIORES

Este fipo de Transacciones tienen en su interior significados ocultos. Esto es, una persona
al comunicarse dice una cosa pero en realidad deseaba decir otra. Lo que se dice
abiertamente en el nivel social de la comunicacion es complementario encubiertamente
a un nivei psicolégico. Por lo que serd mas importante conocer el significado psicolégico
de la Transaccién que el significado social, ya que el psicolégico sera de mas ayuda para

predecir la conducta de un individuo en una situacion dada.

Una Transaccién ulterior se esquematiza de la siguiente forma:

Donde la linea continua es el estimulo social expuesto desde el estado del Ego de una
persona al estado del Ego de otra, en una aparente Transaccién complementaria, mas
sin embargo, la estimulacién real pero oculta se ve en el frazo de punto discontinuo, y en

ella la estimulacion parte desde un estado diferente del Ego hacia ofro estado del Ego de

la persona que se pretende responda.
Cuando dlguien se diige a nosotros prestamos atencidén a lo que nos dice, pero

captamos lo que nos quiere decir por debdjo y nos sentimos mal. Si somos nosotros los

que decimos algo dando a entender ofra cosa, quizd seria conveniente que tomdramos
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conciencia de que las ofras personas se sentiran mal con nuestra conversacion y
compania, ya que es mas sano decir directamente lo que se piensa. que darlo a
entender de manera solapada. Si por alguna razén consideramos que es mejor no

expresar nuestros pensamientos, eso también estd bien y es sano para la relacion.

Como se ha podido observar, en este tipo de Transacciones se ven involucrados varios
estados del Ego. Cuando participan tres estados hablamos de una Transaccién ulterior

angular.

El caso tipico para ejemplificar este tipo de Transacciones es el de los vendedores. Ya
que el vendedor envia un mensaje abierfo desde su estado del Ego del adulto que
supuestamente deberia recibir el estado del Ego del adulto del cliente, sin embargo esto

no sucede asi:

“Este coche seria el mas indicado para usted, pero lamentablemente sefior, no puede
comprarlo.” Al mismo fiempo que el vendedor habla con el adulto del cliente, tambien
intenta llegar a su Nifo: "Oh vamos, su vecino no vacilaria en comprario” si el Nifio del
cliente lo controla, comprara el coche, pero si su Adulto es lo suficientemente fuerte
como para decidir objetivamente sobre la realidad de su situacion financiera, no lo
comprard. Pero incluso en el caso de que no compre el coche, el vendedor puede
venderle un automovil mas barate debido a que a un nivel social habia dirgido

abiertamente un mensaje al Adulto.

Es importante tener en cuenta que debido a que el significado psicolégico de la
Transaccion es comunicado de manera no verbal, seria conveniente familiarizarse con los
indicativos no verbales de los 3 estados del Ego (tono de voz, expresion facial, gestos,

etc.).
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Cuando hablamos de la participaciéon de cuatro estados del Ego en una Transaccion,
nos estamos refiiendo a una Transaccién ulterior de fipo Duplex. Por ejemplo a nivel
social, la Transaccién es fipicamente Adulto-Adulto, pero a nivel psicolégico puede
estarse dando una comunicacién Nifio-Nifio o Padre-Nifo. En este tipo de Transaccion

puede intervenir cualquiera de los cuatro Egos de las dos partes.

[ T
—_—

Ciertamente no existe una receta que nos permita llevar a cabo una vida ideal, sin

Esquema

embargo existen algunas observaciones que podriomos hacernos v mejorar nuestras

relaciones o bien identificar porqué marchan de cierta forma.

1. La comunicacion se da en un fluir continuo. mientras las Transacciones sean

complementarias.

2. Lla comunicacion se corta cuando se da una Transaccién cruzada o de conflicto.

3. La comunicacién se determina psicolégicamente por el resultado final de las tran-

sacciones teniendo en cuenta los mensajes ocultos.

Siendo la Transaccién la unidad de comunicacién humana, su observacién, andlisis y

diagramacion permiten :

- Sistematizar la informacién.
- Confrolar conscientemente la comunicacién.
- Mejorar las relaciones entre las personas al proporcionar un método comprensible

para la comunicacién humana.
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Para relacionarse bien con ofros, entablar buenas comunicaciones y tener buenos
sentimientos. el primer paso es la autoobservacion, contestandose adultamente a

preguntas como:

- sHablo adultamente? lo cual implica: zMe informo. pido y doy informacion y

escucho antes de hablar? No critico, no digo una cosa para que crean otra.

- 3Hablo Criticando? Desvalorizo a ofros, no les acepto. A mis hijos les pego. no les

atiendo, no les respeto

- 3Hablo como nifo? 3:Me quejo constantemente?. 3Me lamento?, 3Expreso
sentimientos de temorg, o por otro lado "soy una persona rebelde”, "no me complico

la vida con nada.”

Después de pensar seriamente en lo que hago y digo puedo pensar en lo que hacen y

dicen ofros.

Quien habla como Padre busca nifios que le contesten aceptando lo que él dice o
pretende, o bien busca proteger nifios. se entiende bien con personas que generalmente
se expresan con la parte de la personalidad del Nifno sumiso.

Quien habla como Adulto quiere comunicarse claramente, tener informacion precisa,

reunir datos, no acepta situaciones de critica, ni proteccién ni lamentos.

Quien habla como Nifio se puede llevar muy bien con ofros y entablar buenas relaciones
en los momentos de ocio o de juego. A la hora de trabajar, si pretende pasarla bien y
divertirse, posiblemente tenga problemas con personas que preferentemente estan en
Padre o Adulto.

Por ofra parte, si esta en su Nifo rebelde proteston competira con otras personas que

estén en Nifio y discutird con quienes estén en Adulto o Padre. Finalmente, usando el

Nifo sumiso puede relacionarse bien con ofros que estén en plan de Padres.

&7



JUEGOS

Los juegos psicolégicos son una combinacion de Transacciones principalmente de

cardcter ulterior que generalmente no tienen un objefivo positivo.

Las Transacciones ulteriores que en los juegos se generan, la mayor parte de las veces

provocan malos sentimientos entre los participantes.

"Todo juego tiene un premio, en este caso es recrearse en una situacion en que la

persona se siente generalmente perseguidora, victima o salvadera.”

Este tipo de patrones son adquiridos por los individuos durante la infancia, ya que es en
esa edad en la que se puede aprender que las cosas se consiguen haciéndose la victima
o acusando a los hermanos, o salvando a ohros. Esta actitud se aprende copiando al
padre o a la madre, generalmente, abuelos, profesores, etc. Todos aquellas figuras

conductuales cercanas al nifo.

Esta conducta se convierte en una conducta adaptativa que le permite al individuo vivir

en su medio social, sin embargo, los juegos suelen ser en ocasiones muy peligrosos.

Muchas personas aprendemos juegos en la infancia y muchas los repetimos algunas
veces. Otras veces entre personas que conviven o trabajan juntas se mantiene una

situacion constante de tirantez, que produce malos sentimientos.

Los juegos son en ocasiones como una escalera en descenso. la cual cada escalén hacia
abgjo nos conduce a la infelicidad. la enfermedad y en casos extremos, la muerte. Un
andlisis de nuestra conducta puede ser una base para cambiar nuestra forma de vida,
dejar de bajar la escalera, hacer a un lado los condicionantes de una educacion

defectuosa y vivir mas positivamente.
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El Dr. Senlle a este respecto nos presenta una serie de consideraciones con las cuales se

pretende generar una situacion de reflexion:

3En qué peldaio esta usted?
+Como se relaciona con los ofros?
$Qué pasa en su pareja®

3Como ensena a sus hijos?

sQuiere subir?

Grdfica de la Escalera

Acluar razonodo y equilitvada
bugueda

de una vida sana,
gasio de energia para ser feiiz,
w akconza lo que e plonifica,
na hay juegos, nl dependencias
No hocer nado,
no acluar,
- Sube refirarse,
haci conformarse,
il emaocionas negalivas
la felicidad \, craarncias repeditivas
dea
l_(]oﬂos. percibir of
adlw:m
! d quieren o g
: los akes
holc?: ) /
Agilacién, grilos
golpes, eschndald
Incapocitacién, enfermedades
que incopacitan, cncer, infarlo,
vlcern, pordiiss, violencia,
peleas, lucha con armas

Segun observaciones del Dr. Andrés Senlle en su libro "sQuiere sentirse bien?" son muchas
las personas que se dan cuenta de la importancia y gravedad de los juegos en relaciéon
con su vida y la de los ofros. El Andlisis Transaccional es.una de las técnicas que pueden
ayudarle “a darse cuenta” y orientarle para subir la escalera y ser feliz.
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Los juegos nos permiten obtener beneficios, o caricias. las cuales pueden ser positivas ©

negativas.

Grafica de un juego :
Cebo + Flagueza = Enganche --> Cambio —> Sorpresa —-> Beneficio

El Andlisis Transaccional es una técnica que estimula la actividad del adulte en la
persona, evitando la presentacién de Transacciones ulteriores y presentando una

conducta mds apropiada en el individuo.

Los juegos tienen relacion con las conductas dependientes o simbioticas. El ideal de
relacion entre las personas es que cada una sea autonoma. tome sus propias decisiones,
considerando sus propios gustos, necesidades, deseos y objetivos. Esto sin embargoe no
quiere decir prescindir de ofras personas. Unicamente significa que las necesidades y

deseos de los otfros, también deben ponerse en la balanza.

Asi la situacion final saldra de una decision razonada y no de un desprecio o abandono

de los intereses de una de las partes.

Las relaciones humanas por su cuestion dinamica ambivalente pueden clasificarse en

dependientes, independientes e interdependientes.

DEPENDIENTES. Son aquellas en las que la suma de las personas puede estar anulando a

una de las partes:

INDEPENDIENTES. Son aquellas en que cada uno se rige por sus normas, objetivos y gustos:
A + B = A+B

INTERDEPENDIENTES. Son aquellas en las cuales hay un producto resultante de la

interaccién entre las 2 partes:

A + B = A+B+X

Donde X es un factor positivo resultante de la relacién, medible en objetivos y logros

concretos, asi como en buenos sentimientos y en la armonia de la relacién.
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Cuando las relaciones son dependientes se practican inconscientemente juegos
psicolégicos para asegurar esa dependencia o simbiosis. El llevar a cabo este fipo de
conductas, generalmente nos produce malestar y en el cuadro simbolico de la escalera
podriamos entenderlo como bajarla hasta el Ultimo peldafio. Por otro lado, cuando se
esta libre de dependencias y juegos, se siente bien y se relaciona interdependientemente,
sin embargo, hay ocasiones en que sin querer nos enganchamos en conductas
simbidticas y esto nos hace presentar ciertas conductas representativas de la

dependencia a las cuales se denominan conductas pasivas y estas son:

- No hacer nada ante un problema o conducta inadecuada latente.

- Sobreadaptaciéon. En este espacio no se analizan las necesidades del otro
preguntandole directamente qué desea, sino que se manejan los supuestos y en
base a ello se le atiende o ignora

- Agitacion. Después de varios supuestos de agradar o satisfacer las necesidades del
ofro sin obtener el éxito deseado. se cae en este concepto, el cual es un nivel mas
grave de malestar.

- Incapacitacién o violencia. Cuando el tiempo pasa y el problema no se ha resuelto
se cae en este nivel, el cual dentro del andlisis de los juegos. es el mds grave pues
estd a un paso de la muerte. Sintomas tipicos de este nivel es una dolencia grave,

explosiones de viclencia, etc.

Las principales caracteristicas de los juegos una vez dados son:
- El ser repetitivos.
- Cada jugador elige su rol, el cual puede ser: perseguidor, salvador o victima

- Los juegos dejan malos sentimientos.

El ser humano puede dejar de jugar si lo desea, lo mds importante es concientizarse de
qué se estd haciendo, cudl es el cebo, qué papel se esta jugando, qué mito se esta

comprobando, y qué caricia negativa se estd buscando a partir de ello y evitarlo.

Generalmente un juego es una forma inadecuada de pedir afecto y de que nos presten
atencion, sin embargo. los resultados normalmente no son lo mejor. Los juegos consumen
energia. son improductivos y dejan malos sentimientos en las personas que los generan,

asi como en las personas que los reciben.
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James y Jongeward (1971) mencionan que en los juegos generalmente se presentan los

siguientes 3 elementos:

1. Una serie continua de Transacciones complementarias que son plausibles a un nivel

social.

2. Una Transaccion ulterior que es el mensaje fundamental del juego y

3. Una recompensa predecible que concluye el juego y que a su vez es el proposito

verdadero.

Los juegos no son positivos en la estructura de las relaciones humanas, ya que inhiben las
comunicaciones exactas y abiertas entre las personas.

AuUn cuando los juegos limitan la comunicacién efectiva, con toda frecuencia se les ve en
cada situacion de interaccién personal v esto es basicamente porque los juegos son
utilizados para: relacionarse, divertise, pasar el momento, obtener reconocimiento y
atencion. para reforzar las posiciones con relacién a uno mismo y a los demas y para

contribuir al plan « guién de vida del individuo.

El concepto no precisamente confrario pero si diferente a éstos es la "Intimidad”, el cual
maneja Berne como la situacion libre de juegos que implica relaciones humanas mas
profundas. que no son pasatiempos, rituales, etc. sino un intercambio mas pleno y sincero
de sentimientos y emociones en un contexto sin presiones ni hipocresias. Sin embargo.
esta conducta implica un riesgo muy alto que la mayoria de las veces el ser humano no

desea jugar, per lo que la elimina de su persona y mantiene la linea de los juegos.

Uno de los objetivos del Andlisis Transaccional es el de proporcionar al ser humano la

oportunidad de conseguir un cierto grado de intimidad en cualquier reiacion.
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CARICIAS

Dentro del Andlisis Transaccional, el concepto "Caricias” tiene una gran importancia ya
que en él se concentra el significado de las clases de reconocimiento o atencién que

necesita toda persona para poder vivir.

Los juegos no solo tienen el requisito de la participacion, sino también el reconocimiento y
la atencidn, estos 2 Ultimos componentes es lo que se denominara "Caricias” en el Andlisis

Transaccional.

En los estudios redlizados por Berne, éste descubrié que las caricias son una necesidad
biologica, y por lo tanto deben recibirlas o darlas el sujeto para relacionarse con los
demas. estas relaciones siempre tienen una tendencia. por lo que las hace mas o menos

segun se den.

Existen varios criterios para clasificar las caricias: éstas pueden ser positivas, negativas y
mixtas, condicionales e incondicionales, verbales y no verbales. A continuacion se hara
una breve descripcion de ellas.

Todos los seres humanos necesitamos caricias en cantidades y situaciones diferentes, pero
al fin y al cabo caricias. entiéndase éstas como reconocimiento, halagos, carinos y/o

atenciones.

Las caricias pueden ser positivas o negativas, como es logico las primeras son mas sanas
que las segundas, sin embargo a veces es mejor recibir caricias negativas que no recibir

nada.

Las caricias positivas ayudan a los individuos emocionalmente estables y pueden oscilar

desde el "hola" hasta el " te amo”.

La conducta no verbal juega un rol importante en el momento de determinar si las

caricias son positivas o negativas.

La conducta verbal y la cenducta no verbal deben ser congruentes para que la accion
tenga una linea y efecto directos sin consecuencias colaterales que pueda generar

caricias negativas a las cuales el Andlisis Transaccional denomina "Descuentos”,
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En una empresa, muchas veces la labor mas importante de un gerente o lider sea cual
seq su posicion es el escuchar a su gente, conocerla y actuar con cada uno de ellos de
acverdo a aspectos muy particulares que cada unc presenta. La importancia de las
caricias adquiere mayor relieve cuando se considera que los sentimientos asociados con

las buenas o malas caricias son acumulativos.

En la vida cofidiana. un empleado puede aparentemente ignorar los primeros
descuentos de su jefe; sin embargo esto no sucede asi, sino que los estd ahomrando para
mas adelante "hacerlos cobrables”. Este cobro o conducta se puede observar de varias
formas: presentando el empleado su renuncia, dandole un pufietazo al jefe, cayendo en

un acte fraudulento, instigando a la gente a la rebelién, etc.

En el Andlisis Transaccional los sentimientos asociados con las caricias son denominados
cupones o efiquetas. Las personas juegan para relacionarse y en esas interacciones

generan, acumulan e intercambian cupones de buenos y malos sentimientos.
El momento oportune que las personas determinan para hacer su cambio de cupones de

buenos y malos sentimientos esta directamente vinculado con su guién o posicidon de

vida, concepto que analizaremos en el siguiente apartado.
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POSICION DE VIDA

Ofra de las razones para jugar es el esfuerzo que el jugador puede conseguir de su

posicion en la vida.

El ser humano tiene un concepto sobre si mismo y sobre el medio que lo rodea, el cual ha
sido formado a lo largo de su desarrollo por los mensajes recibidos. los estimulos del hogar,

la relacién con los familiares y profesores.

Durante los primeros anos de vida, el nifo comienza a formar sus propios conceptos de
valor, de si mismo, de los demas y tomar sus propias decisiones, éstas pueden haber sido
bien dirigidas o no, segun la conducta de sus padres o medio social, pero lo importante
es que el nifo ahora las asume como propias y determinaran el futuro de su conducta y

posicion de vida.

Los adultos podemos buscar informacién por distintos medios para aclarar nuestras
dudas, los nifios en este senfido estan mas limitados, pues para ellos la fuente de
informacion principal son sus padres, amigos y profesores. Estas limitaciones les impiden
contestar acertadamente a las preguntas, y asi deciden sobre si mismos y sobre las otras
personas, unas creencias que quedaran grabadas durante toda la vida en sus cabezas y
les haran actuar de forma que se confirmen esos mitos, a no ser que tomen una decisién

diferente con la ayuda de un especialista.

Las 4 posiciones basicas de vida son :

1. "Yo no estoy bien-TU estas bien. Posicion comun en la infancia que muchas personas
siguen ocupando en la madurez. Las personas que se encuentran en esta posicion

necesitan muchas caricias para superar sus sentimientos de impotencia e ineficacia.

2. Yo no estoy bien-TU no estas bien. La persona que se encuenira en esta posicién lo
abandona todo. Dichas personas pierden interés en la vida y pueden en casos extremos.

cometer suicidio o asesinatos.

Dentro de una empresa es probable identificar a gerentes o lideres que se encuentran en
esta posicion. ya que son aquellos que aparentan supervisar, perc en realidad no lo

hacen o lo hacen proporcionando y recibiendo muy pocas caricias.
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3. "Yo estoy bien-TU no estds bien. La persona que se sienta perseguida o que se considere
una victima puede ocupar esta posicidon. Esta posicidn es muy comun enfre los
criminales, pero los gerentes que prefieren los estilos autocraticos en la toma de

decisiones también pueden encontrarse en esta posicién.

4. Yo estoy bien-TU estas bien. Se trata de la posicién mas sana y viene determinada por
las decisiones que tomamos basandonos en la informacion que recibimos del medio
ambiente y de las experiencias que vivimos. Se trata de una posicién caracteristica de la

intimidad y no es adecuada para los juegos.”

Los gerentes o lideres que llevan a cabo en la practica comunicaciones abiertas y

exactas con sus empleados, se encuentran en esta posicién.

Podemos observar que las 3 primeras posiciones van ligadas mas a los sentimientos o
caricias negativas que al razonamiento, pensamiento o caricias positivas, la cuarta
posicion de vida por el contrario va mas ligada a los pensamientos, razonamientos y
caricias positivas que a los sentimientos y caricias negativas. Los sentimientos que ésta

genera son cupones positivos.
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ARGUMENTOS Y GUIONES

La Ultima razén para jugar se encuentra en la contribucion al guion o plan de vida del
individuo. El guién de vida parte de la primicia de que todos los seres humanos vivimos
nuestras vidas de acuerdo con un guién determinado, en parte, por nuestra posicion en
la vida, por los mensajes de nuestros padres y por nuestras experiencias en la infancia. El
guién de vida puede ser constructive o destructivo, sin embargo el ser humano lo vive y
lieva a cabo porque se siente obligado a hacerlo. Los juegos son segmentos del guion.
que al repetirse una y ofra vez confiman la posicién y el guién de vida que se esta

llevando a cabo.
Uno de los beneficios que proporciona el Andlisis Transaccional es ayudar a los individuos
a ser mdas conscientes de sus guiones, juegos y posiciones en la vida, v a partir de esta

conciencia tratar de que el individuo decida cambiar su guién de vida.

El proceso por el cual se transmite y asume un guién es el siguiente :

Mensaje > Sentimientos ——> Mito  ———> Conducta
Mensaje: De manera continua desde temprana edad se reciben mensajes del medio
Sentimientos : Quien los recibe experimenta siempre emociones estimulo-respuesta.

Mito: Las experiencias vividas le permiten confirmar creencias de los mensajes recibidos.
Conducta: Igualmente desarmolla un tipo de conducta o actitud que le caracterizan a la

hora de actuar o relacionarse con ofros.

Como es usual, de generacién en generacion se transmiten a los hijos un conjuntc de

instrucciones estrictas sobre lo que se supone gque se debe hacer como hombre o mujer.

Los valores transmitidos en los mensajes forman en la persona un marco de referencia en
el cual se mueve. se relaciona. comunica y vive. Tiende a aceptar y entablar buenas
relaciones y comunicaciones con quien tenga iguales o parecidos valores y a rechazar o
criticar a los que tienen valores diferentes. El marco de referencia abarca todos los
conceptos de la vida: el sexo. el trabgjo, los sentimientos, la comunicacion, los valores
culturales y sociales: en él aparecen definidos lo que se tiene que aceptar y lo que se

tiene que rechazar.
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Los juegos en las organizaciones

Siguiendo la linea del Andlisis Transaccional. a confinuacion se presenta una breve
ejemplificacion de los juegos mas comunes que acontecen en las organizaciones.
describiendo el fipo de Transaccién social y psicolégica que se genera y los roles que

juegan.

Ofro objetivo de esta revisién es también el fratar, una vez identificado el juego. de

eliminar su continuidad, generarando una comunicacién mas abierta y exacta.
Los efectos de los juegos como tal tienen distintas intensidades.
Berne (1964) clasifica los juegos en 3 grados:

1. Juego de primer grado. Aquel que es socialmente aceptable en el circulo del

jugador.

2. Juego de segundo grado. Es aquel que no produce ningUn dano permanente ni

imemediable, pero que los jugadores prefieren ocultar al piblico.

3. Juego de tercer grado. Aquel que es permanente y que termina en una intervencion

quirirgica, en el Palacio de Justicia o en el depdsito de cadaveres.

Por regla general los participantes de los juegos asumen uno de los siguientes roles:
victima, perseguidor o salvador. Los juegos en los que participa la victima sirven para
reforzar la posicion: Yo no estoy bien-Tu estas bien. Los juegos en los que participa el

perseguidor y el salvador refuerzan la posicién: Yo estoy bien-TU no estas bien.

La mayoria de los juegos implican descuentos a uno mismo (reforzando el Yo no estoy

bien) o a los demds por uno mismo (reforzando el TU no estas bien).

Iniciaremos por describir algunos de los juegos que implican descuentos a los demas por

uno mismo.

Las personas que participan en juegos para descontar a los demas se encuentran, por

regla generdl, en el estado del Ego del Padre e intentan provocar. culpar o salvar a otros,
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o pretenden encontrar defectos o vengarse. La posicion de vida de estos jugadores es

Yo estoy bien - Tu no estas bien, siendo el "TU" el que necesita ser rescatado o perseguido.

Normalmente, estos juegos llegan a ser el resultado de la falta de confianza que se

observa en las organizaciones y producen conductas infantiles en las victimas del juego.

1" Juego "Si no fuese por t"

Esta situacién se presenta en una organizacion comunmente autocratica de la que de
una sola persona se generan las leyes, reglas, politicas, normas y principios que rigen a la
empresa eliminando toda participacion del personal involucrado que finalmente es quien

recibe los efectos de estas disposiciones.

Cudalquier empleado de esa empresa justificaria su conducta de queja al expresar de su
jefe lo siguiente: "Si no fuese por t", tendria la oportunidad de explicar a los hombres mis

ideas o "Si no fuese por 1", las cosas serian distintas aqui.

Por regla general para este juego se necesitan dos jugadores, los cuales asumiran los
papeles de la victima y el perseguidor, aunque pueden involucrarse varias victimas y
algunas comparsas que serviran para escuchar las quejas de la victima.

El juege comienza cuando el perseguidor (un Padre critico o docente) inhibe o protege
exageradamente a la victima (el Nifio limitado), entonces la victima se queja generando
con esto lamentaciones y recompensas para si mismo.

La Transaccién social es Padre - Nifio.
La Transaccién psicolégica es Nifio - Nifio

Transaccién




Nivel social (1) "Yo tomo todas las decisiones”

Nivel psicolégico | 1) "Por favor déjeme seguir mi método y no me abandone, estoy
aterrorizado”
Nivel social {2) "Si no fuese por ti", tendria la oportunidad de progresar

Nivel psicolégico [ 2) 'Te dejaré seguir tu método si me ayudas a evitar las situaciones

que me atermorizan”

2° Juego 'Tan solo intento ayudarte”

Este tipo de jugadores circulan en el ambiente con el sombrero de protectores. sin
embargo. cuando tienen éxito, al ayudar a un cliente u organizacion es por mera
casualidad.

En el juego participan dos partes, el salvader y su victima. La victima, que bien puede ser
una empresa, proclama la necesidad de ser ayudada, ya que de manera interna tiene
muchos problemas que desequilibran su estabilidad. El salvador ofrece sus servicios en
beneficio de la empresa aiun cuando carece de los conocimientos y bases suficientes
para lograr el objetivo. Normalmente estos salvadores son consultores o asesores externos,
en algunos casos llegan a ser contrataciones equivocadas de personal con alto nivel con
aparentes conocimientos y experiencias bastas, sin embargo, al paso del tiempo, el cual
no siempre es breve, se ve la ineficacia de sus aportaciones.

El cliente o victima deja de requerir de los servicios del salvador y este recibe su
recompensa cuando, asombrado por las quejas de su cliente, recibe refuerzo para su
posicion original, llegando a la conclusion de que las personas son ingratas y
desconsideradas.

Una situacion como ésta no siempre sucede, sin embargo, es un buen ejemplo para
identificar el juego de referencia.



Las Transacciones del "Tan solo intento ayudarte”, se dan a nivel social y psicologico de

Padre-Nino

Nivel social (1) / ° Nivel social (2 )
“sY ahora qué hago?" o o "Eso es lo que tienes que

hacer."

Nivel psicolégico (1) Nivel psicolégico (2)
"Haré que te sientas "Ves lo competente que
competente.” 2 soy."

()

3¢’ Juego "Porquéno... % §i pero...
Este tipo de juego se da muy comUnmente en las organizaciones de la siguiente forma:

Muchas veces un gerente o lider llega a convocar a sus colaboradores a una reunion
con el objeto de que éstos le den propuestas para mejorar la efectividad de la empresa,
no obstante que algunas de estas son muy buenas, el lider siempre presenta una negativa
para que no se lleve a cabo alguna de ellas.

Este es un juego disefiado que garantiza al Nifio el que nadie va a decirle a él como
hacer las cosas.

A diferencia del 'Tan solo intento ayudarte” en el que participan un salvador y varios
clientes, en el juego del “3Por qué no ... # Si pero . .. " participan un cliente y varios
salvadores o padres docentes.

El juego inicia cuando uno de los jugadores solicita ayuda para resolver un problema,
entonces el salvador le ofrece sus consejos, 3Por qué no . .. % pero el jugador que ha
iniciado el juego rechaza todas las sugerencias razonando el motivo por el que no las
acepta, "Si, pero..."
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Esto continua hasta que los jugadores que tfratan de dar soluciones abandonan el juego,
con lo que proporcionan al jugador requisitante su recompensa, silencio y ayuda para su

posicion, "Mis padres no pueden decirme nada.”

A nivel social las Transacciones “zPor qué no . .. %, Si. pero . . ." son Adulto-Adulto: aunque

a nivel psicolégico son Padre-Nino.

Nivel social (1)
“sPorquéno...?" Nivel social (2)
“Si, pero .. ."
Nivel psicolégico (1)
"Conseguiré que
agradezcas mi ayuda.”

Nivel psicolégico (2)
“Sigue adelante e inténtalo.”

4° Juego "Rapo”

En este juego se maneja el concepto de la seduccion o coqueteria en diferentes

intensidades.

En su primer grado de intensidad, el rapo es sociaimente aceptable y no es
excesivamente perjudicial para la victima, ya que implica un relacion superficial sin
contacto fisico. E! seductor rechaza la respuesta a sus conductas provocativas con

palabras o acciones sensiblemente amables.

El rapo de segundo grado dana los sentimientos, es mdas complicado. por lo que el

rechazo es mas brusco, ya que implica contacto en situaciones restringidas o impropias.
El tercer grado de rapo es permanente y termina en divorcio, suicidio u homicidio. En este
caso, el seductor o seductora permite el contacto fisico para posteriormente reclamar un

dano ireparable.

La recompensa es similar en los tres grados: venganza maliciosa en ics hombres que

rechaza y apoyo a su posicion original segun la cual “Los hombres no estan bien."
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En una empresa, el rapo se puede apreciar perfectamente en una secretaria que desea

ver a su jefe en una situacion dificil.

Las Transacciones sociales del Rapo son Adulto-Adulto: las Transacciones psicolégicas son

Nifio-Nifo.

Nivel social (1)

“Lamento haber ido mas
lejos de lo que usted
pretendia.”

Nivel psicologico (1)
"Vea cudn iresistible soy."

5° Juego "Ya te tengo”

Nivel social (2]
"Ya que lo ha hecho, debo
castigarlo”

Nivel psicologico (2)
“Ya te tengo, cretino”

Se da en un ambiente en donde coaccionan dos jugadores, una victima y un agresor. los

cuales hacen una serie de movimientos que implican provocaciones-acusaciones-

defensas-castigos y finalmente la recompensa "No puede confiarse en nadie”.

Se trata de un juego muy peligroso para las organizaciones, ya que las apuestas son muy

altas (golpes bajos, dimisiones, despidos, etc.).

A nivel social, la Transaccion es Adulto-Adulto, sin embargo a nivel psicologico es Padre-

Nifie.

Nivel social (1)
"Se ha equivocado”

Nivel psicolégico (1)

"Le he estado Vvigilando.
esperando que cometiese
un error.”

“Ahora que te he atrapado,
vas a pagario.”

Nivel social (2)
"Ya que lo ha hecho, debo
castigario”

Nivel psicologico (2)
"Ya te tengo, cretino”
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Los juegos que a continuacion se describen implican descuentos a uno mismo.

Segun Goldhaber (1989) “"Las personas que participan en juegos para descontarse a si
mismos. se encuentran en su estado del Ego de Nifio e intentan conseguir compasion,
perdén o bien, disfrutan con la angustia y el abandono. La posicién de vida de estos
jugadores es “Yo estoy bien - Tu estas bien” y Yo necesito ser rescatado y perseguido.
Nermalmente los juegos de este tipo estan motivados por la falta de caricias dentro del
contexto de la organizacién y producen conductas criticas y/o docentes en los

empleados/gerentes que se ven atrapados en esos juegos”
6° Juego "Mira cémo me he esforzado”

Un empleado desea alcanzar una promocién o puesto alto. Puede adquifr mas
responsabilidades de las que sus posibilidades le permitan realizar, lo cual le llevard a un
estado represivo y de fatiga extrema. repercutiendo en su estado de salud también. para

finalmente llegar a su propia recompensa “Miren cémo me he esforzado.”

La recompensa en este juego se recibe después de producirse el fracaso, cuando el

obstinado es justificado por no tener culpa alguna.

En el nivel social las Transacciones de este juego son Adulto-Adulto; las Transacciones

psicolégicas son Padre-Nifo.

Nivel social (1) D' ° Nivel social (2)

"Debes tomarlo con calma" e ‘De acuerdo, lo intentaré”
0=-0
Nivel psicologico (1) Nivel psicolégico (2]

"Conseguiré que te lo tomes ; "Ves, no funciona”
con calma”

7° Juego "Pégame, castigame, malfratame”
En este juego se presentan individuos que manipulan deliberadamente a sus cormpaneros

de trabgjo o jefes para que les den cupones negativos reforzando con ello su posicion de
vida.
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Un ejemplo claro que se da en el abuso en una empresa es el horario de comida.
Situacién en la cual se le insiste repetidamente a una persona que no abuse del tiempo y
se instale en su lugar de trabajo con mas oportunidad evitando el malestar en sus demas

companeros que si respetan estas disposiciones.

A nivel social la sancién es un Transaccidon Adulto-Adulto, a nivel psicologico es una

Transaccidén Padre-Nifio.

Nivel social (1) Nivel social (2)
“Los hombres se quejan de , o “"Lo comprendo y haré los
sus prolongados almuerzos.” esfuerzos necesarios para

T i
— enmendarme.
° °
B

Nivel psicolégico (1) les Nivel psicolégico (2}

“Si no dejas de hacer o 2 o "Por favor, no me sanciones”
tonterias, tendré que

sancionarte”

8° Juego "Estupido”

Este juego es una variacién del pegame. en este el jugador espera ser humillado

reforzando su posicion “No estoy bien."

Ejemplificandolc en una organizacion podemos hablar de una persona que
comunmente siente y hace sentir a los demas en toda oportunidad, que no es tomada en
cuenta y se ataca a si misma con cadlificativos negativos, alcanzando finalmente su
recompensa que es negativa también y el calificativo que tanto insiste en adjudicarse.
"No me salen las cosas por que soy un tonto, tonto, tonto; Si. eres un tonto - le dice la

ofra parte.”

El jugador del estupido puede lograr su cupdn negativo si persiste lo suficiente en ello,
socialmente parece ser un intercambio de informacién entre los Adultos de ambas partes,
pero psicolégicamente el Padre del perseguidor realiza una Transaccién con el Nifo de

la victima, ésta Transaccién culmina con la deseada recompensa en forma de golpe.
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Nivel social (1) " ° Nivel social {2
"Te has equivocado de g “Lo comprendo y me sabe
buena fe." °° mal.”

%

Nivel psicologico (1) Nivel psicolégico (2)
"No, eres un estUpido (ja. "iSoy un estupido!”
jal.”

9° Juego "Pata de palo”

Pata de palo es ofro de los juegos que traen consigo cupones negativos. Originalmente
este juego es muy Util para diagnosticar a hombres heridos que sufrian algun tipo de
depresion como resultado de su enfermedad y que adjudicaban a ella el no llegar a

concluir una tarea

AUNn cuando en algunas situaciones si existe una limitacion para alcanzar un objefivo,

estos jugadores abusan de este estado para justificar todas sus frustraciones.

Este juego implica a una victima y a un perseguidor. La victima provoca al perseguidor,
sirviéndose de su invalidez para excusar su fracaso: el perseguidor le proporciona su
recompensa diagnosticando la incapacidad de la victima.

Las organizaciones pueden jugar a la "Pata de palo” a una escala muy amplia. Una
empresa puede quejarse amargamente de la calidad de sus empleadcs culpando a la
situacion econémica nacional que les impide realizar unos adecuados programas de

seleccion, capacitacién y productividad de sus empleados.

A nivel social, "Pata de palo” es una Transaccion Adulto-Adulto; a nivel psicolégico es una
Transaccién Padre-Nifo.

Nivel social (1) Nivel social {2)
“Tengo un problema que “Lo comprendo y sabremos
limita mi capacidad para ! .\ considerario.”

actuar de manera :' ;

adecuada.” :m ;

Nivel psicolégico (1) 7 Nivel psicologico (2)
"sQué puedo esperar de un "iEstds incapacitado!”
hombre con una pata de

palo?”
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Los ejemplos anteriores son solo eso: ejemplos de juegos que la gente juega en cualquier
situaciéon y que en este momento por cuestiones practicas han sido contextualizados en
las empresas, sin embargo, los juegos pueden tener muchas mas variaciones de estos u
ofros, lo importante es saber que existen y afectan gravemente el desempeno y las

relaciones humanas y por ende la comunicacion y productividad de los individuos.

Saber que existen, identificarlos y ya no participar en ellos es un logro que beneficiara las

relaciones y comunicaciones humanas.
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CAPITULO IV

Aplicacién del cuestionario de clima de la organizacién y egograma

Objetivo

Mediante la aplicacion del cuestionario de clima de la organizacion y egograma. se

identificaran la actitudes de 12 secretarias ante las normas y politicas de la empresa en

que trabajan.

Es importante hacer la observaciéon, de que aun cuando la mezcla de estos recursos

lleguen a generar mucha informacién, para efectos de nuestro trabagjo. solo nos

limitaremos a algunos de los aspectos ligados a una comunicacién efectiva.

Empresa : Mancera. §. C.

Firma de Contadores Publicos

Giro 2 Servicios Profesionales
Ubicacién : Se encuentra al norte de la ciudad en el Centro Comercial Plaza
Polanco



Estructura organica de la Empresa:

Dredor
Gergd
Auditaia Fsad Corsutaria Contabilidad
ylegd elrformdtiaa
Sodos Orectares | | Sodos Directares i Sodo Diredlar

[romwre ]

|

|

[@Qs][@ﬂs]&ﬁ[@ﬂs][@aﬂal

[ommeee ]

[ sericrs ystafts |

[ sericrs ystofts |

[ sericrs y st |

[ sericrs ystoffs |
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Participantes :

Criterio de Seleccion

12 secretarias a las cuales identificaremos como Alejandra, Monica, Laura, Edna,
Minerva, Leticia, Sandra, Elizabeth, Marcela, Blanca, Linda y Beatriz.

Edad entre 20 y 30 afios

Clase socioeconémica media y media alta

Antigledad en la empresa entre 1y é afios

Preparacién académica en camera comercial secretarial

Pertenecientes al area de recursos humanos y secretarias suplentes (personal gque

cubre de manera temporal puestos secretariales por incapacidades, vacaciones, bajas, elc.)

MATERIAL

- Cuestionario de clima de las organizaciones (anexo 1)

- Tabla resumen del clima real y el ideal de la organizacién (anexo 2)

- Egograma (anexo 3)

- Cuadro para interpretar las conductas de los estados del yo (anexo 4)
- Salén de 6 x 8 mts. con sillas estilo escuela

- Lapices
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Instrucciones y aplicacion

Se les citd a las 12 participantes en el salén a la misma hora, el tiempo de duracién de la

sesion fue de 40 minutes. El lugar tenia buena luz y ventilacion.

Antes de iniciar la sesion se dedicaron 5 minutos a manejar conceptos de rapport, los
cuales consistieron en saludar a las secretarias y platicar sobre algunas nimiedades del

dia.

Una vez concluido esto se dio inicio a la sesién, en la cual se les comento lo siguiente :

Lean cuidadosamente los cuestionarios que a continuacién les seran proporcionados.

Cualquier duda que tengan favor de comentarla para su aclaracion.

Se les indicé que se deseaba obtener sus respuestas respecto a como percibian las
normas y politicas de la empresa. Para ello se les proporcionarian dos cuestionarios en los

cuales se les solicitaria lo siguiente :
Primero, se les enfregard el cuestionario clima de las organizaciones, el cual consta de 7

dimensiones o conceptos a evaluar que son: conformidad, responsabilidad, normas,

recompensas, claridad de la organizacién, cordialidad y apoyo y liderazgo.
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El cuestionario consta de 2 secciones, en la primera se presentan las dimensiones referidas
i T
numeradas del 1 al 7, en cada una de ellas se presenta una breve explicacion de lo que

significa esta dimension.

A continuacién en los costados izquierdo y derecho, se presenta la respuesta extrema a la
dimension de referencia; al centro de las respuestas aparece una escala que vade 1 a

10, en la cual les solicitaremos registren ustedes su respuesta.

, Con la letra "A" identificaran la situacién actual de acuerdo a su percepcion, con la letra

"' identificaran lo que idealmente les gustaria que sucediera en cada dimension.
L Sus respuestas las registraran sobre el niUmero deseado en la escala de cada dimension.

\ Lo segunda seccién del cuestionario consta de una tabla de resumen de clima real e
ideal de la organizacion; favor de transferir sus respuestas de "A" e "I" registradas en cada
dimension a esta tabla y finalmente unir con una linea continua desde la dimension 1

hasta la dimensién 7 todos los "A" e "I" obtenidos.

Posteriormente se les proporcionard el egograma, lean cuidadosamente la descripcion
de los conceptos que van a evaluar, la cual se encuentra en las dos hojas anexas
identificando las iniciales de la primera hoja con las iniciales de las hojas siguientes. asi

como los polos positivo y negativo, segin sea el caso.
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El egograma consta de 5 columnas. las cuales estan identificadas por las siguientes siglas
que se encuentran al centro del cuadro :

Pc Padre critico

Pp Padre protector

A Adulto

Na Nifo adaptado | sumiso

| rebelde
Nn Nifne Natural

A los costados se encuentran los polos : el superior positivo y el inferior negativo. Cada
uno de estos polos registra un escala de 0 a 10 puntos. Las respuestas de los sujetos
deberdn ser registradas en estos polos de acuerdo al puntaje que proporcionen en base

a situaciones contrarias de :

Aspectos positivos Aspectos Negativos
Firmeza y orden Vs Critica Represiva

Ayuda Vs Sobreproteccion
Objetivo / concreto Vs Frialdad y sin sentimientos
Respeto a los ofros Vs Sumiso / rebelde
Cooperativo Vs Egoista / egocéntrico.

Tal y como dice el instructivo, si su respuesta a una pregunta en uno de los polos es de 7,
su respuesta en el polo contrarioc debera ser 3, para que sumadas ambas cantidades

totalicen 10 puntos.

93



Observacion paricipante

El grupo seleccionado es conocido por el evaluador, ya que convivimos en una relacion
diaria de trabgjo. La relacidon mantenida con las participantes fue formal, pero calida y
en todo momento hubo una amplia comunicacién sobre los pasos a seguir en la

resolucién de los cuestionarios : clima de la organizacién y egograma.

Las participantes durante todo el trabajo presentaron un actitud positiva. Al inicio del
proceso, existieron muchas dudas sobre el cuestionario, principalmente radicaban en el
entendimiento de los conceptos, los cuales en parte eran desconocidos a ellas, en virtud
de que estan enfocados a la postura del Andlisis Transaccional, sin embargo conforme se

iba avanzando en el trabgjo. la solucién del cuestionario se fue haciendo mas sencilla.

Una de las participantes mencioné que la primera de las dimensiones del cuestionario de
clima organizacional se contradecia en uno de sus polos con el concepto general que
presentaba al inicio. e incluso sugirié modificar un poco la estructura de esta pregunta. sin
embargo se le hizo la observacion de que esto no procedia debido a que el cuestionario,
habia sido exiraido en su totalidad de un autor, para obtener resultados basados en una

postura, y por ello no era posible modificarlo total ni parcialmente.

Durante el proceso, se pudo percibir que algunas de las preguntas hicieron a las
participartes, detenerse a reflexionar sobre la situacién que viven tanto en la empresa
como en su vida personal, e incluso revalorizar algunos de sus principios y algunas de las
disposiciones de la empresa. Esto se hizo notorioc cuando elaboraban sus preguntas o

comentarios hacia mi persona.
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Resultados descripcién y andlisis

En la grdfica 1 se observa que Alejandra espera puntuaciones mas altas a nivel ideal
respecto de las que da en la condicion actual de todos los factores del clima
organizacional variando en este Ultimo de una puntuacién de 6 a 8. A nivel ideal otorga ?
al factor conformidad manteniendo los demas conceptos en 10. mientras que a nivel
actual registré é para conformidad, 7 para responsabilidad, normas y recompensas y

mantiene en 8 claridad de la organizacion cordialidad y liderazgo.

En su egograma grdfica 2, Alejandra tiende a cdlificar alto el aspecto positivo de sus
estados del Yo siendo el mas alto el que comesponde a Pc. A y Nn con una puntuacion
de 9 y de Pp y Na con una puntuacion de 8 y puntud bajo el aspecto negativo de los

diferentes estados del Yo siendo los valores maximos de 2 para Pp y Na.

Los resultados de Alejandra en clima de la organizacion muestran una percepcion de la
situacion actual superior al 50%. ya que sus respuestas oscilan entre é y 8 y una tendencia
a que la situacion mejore de acuerdo a sus registros de clima ideal. Por ofro lado, sus
estados del Yo que mayor peso tienen en sus respuestas son Pc, A y Nn sobre el nivel
positivo. denotando conductas de firmeza y orden, acciones para lograr objefivos

concretos y mostrando una actitud natural y espontanea.

En el caso de Monica grafica 3 se observan puntuaciones mas altas en nivel ideal pero
muy distantes de las puntuaciones actuales variando desde 2 hasta é en las condiciones
actudles. La cdlificacion de 2 que otorga Monica es para el factor de conformidad,

mientras que la calificacion mas alta de 6 es para el factor de responsabilidad.
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El egograma de Monica grafica 4 nos indica su tendencia a calificar alto el aspecto
positivo de sus estados del Yo, resaltando el Pc. A y Nn pero a diferencia de Alejandra, Pc
y Nn se encueniran en el rango 10 mientras que A en el rango 9. Pp y Na que son los

estados del yo con menor puntuacién se encuentran entre 8 y 7 respectivamente.

Los resultados de Monica en clima de la organizacién nos indican que su percepcion
actual de la empresa lo situa en general por abgjo de la mitad de la tabla, y que los
cambios a un clima ideal son sumamente distantes y por tanto significativos, no obstante
que los estados del yo de su personalidad muestran la presencia de su Pc, A y Nn como
en el caso de Alejandra, aungque también éstos en una posicion mds extrema. Sus
conductas en general se pueden ubicar en un alto sentido de firmeza y orden, acciones
para lograr objetivos concretos como seria fijarse y cumplir metas, recabar informacion y

datos antes de actuar y mantener una actitud demasiado natural y espontanea.

En la grafica 5 Laura otorga la calificaciéon de 2 a los factores: conformidad. recompensa

y liderazgo y la mas alta de 5 para el factor cordialidad y apoyo.

En su egograma grdfica é, en el aspecto positivo Laura da el puntaje mds alto, que es de
10 en los estados del Yo Pc, A, Na y Nn. El estado del Yo Pp es el Unico bajo y a este
asigna una puntuacién de 7 en la escala del Egograma. Dentro del aspecto negativo, el
estado del Yo Pp es el Unico en obtener puntuacion y ésta es de 2, ya que los ofros

estados se mantiene en 0.

Los resultados de Laura en clima de la organizacién nos muestran una percepcién muy
baja en la situacion actual de la empresa y un cambio verdaderamente significative con
relacién a su expectativa de clima ideal. Laura a diferencia de Monica y Alejandra en

sus respuestas integran el estado del Yo de Na, por lo que a su conducta de firmeza v
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orden relacionada con Pc, acciones para lograr objetivos concretos derivados de su A,
espontaneidad y naturalidad representativos de su Nn, presenta también respuestas que
indican disciplina, respeto a los demas y a las normas establecidas segun indica la

interpretacion de su Na.

En el caso de Edna grdéfica 7, las puntuaciones ideales y actuales no variaron mucho con
excepciéon de el nivel actual de recompensa donde la cdlificacion es 4 y 10 para el
factor de responsabilidad. A nivel ideal la mas baja es de 8 para los factores

conformidad, recompensa, cordialidad y apoyo y liderazgo.

El egograma de Edna grdfica 8 presenta una cdlificacién alta y constante de 9 en los
estados positivos del Yo A, Na y Nn, los estados Pc y Pp aun cuando son mas bajos no
difieren mucho pues tienen asignados las puntuaciones 8 y 7 respectivamente. El nivel
negativo por su parte se mantiene constante en una puntuacion de 1 para los estados A,

Na y Nn, mientras que para Pc y Pp es de 2 y 3 respectivamente.

Los resultados de Edna nos muestran que sus respuestas tanto en clima de la organizacion
como en egograma tienen un alto porcentaje positivo. pues ambas rebasan la parte
media de la escala. Sus expectativas a que las cosas mejoren son minimas pues su
apreciacion de clima actual de la empresa es alto. Edna dentro del grupo participante

es una de las que mads antigledad presentan en la empresa.

En Edna las conductas que podemos intuir segun su egograma sen : acciones para legrar

objetivos concretos, discipling, respeto a los demas o a las normas establecidas ademas

de naturalidad y espontaneidad en sus respuestas y actitudes.
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En el caso de Minerva grafica 9 no hubo mucha variacion entre los niveles actual e ideal,
el nivel ideal mantuvo calificacién de 9 en los factores conformidad. responsabilidad,
normas y liderazgo y calificacion de 10 en los factores recompensa, claridad de la
organizacién y cordialidad y apoyo. En el nivel actual la cdlificaciéon mas baja fue de 7
para el factor responsabilidad y 9 como mas alta para los factores claridad de la

organizacioén y cordialidad y apoyo.

En su egograma, grafica 10 Minerva tiende también hacia el nivel positivo de los estados
del Yo dando la puntuacién mds alta de 9 al Pc y una puntuacién constante de 8 a los
estados Pp, A, Na y Nn, en comrespondencia con el nivel negativo, el cual es de 1 para Pc

y de 2 para Pp, A, Na, Nn.

Los resultados de Minerva también son altos pues se encuentran por ariba de la mitad de
la escala. La apreciacion de la situacion actual es alta y difiere solo en una unidad de lo
que podria meiorar en relacién con clima ideal. De acuerdo a Ins resultados de su
egograma, sus conductas pueden identificarse principalmente como de firmeza y orden
segun su Pc, el cual presenta el puntaje mas dalto y posteriormente mostrar
comportamientos afectivos y de ayuda segin su Pp, accicnes para lograr objetivos
concrefos de acuerdo a su A, respuestas de disciplina y respeto a los demas o a las
normas de la institucion segun su Na y naturalidad y espontaneidad segun su Nn. Minerva
al igual que Edna tiene también una antigledad alta en la empresa en relacién con las

ofras participantes.

En el caso de Leticia grdfica 11 las puntuaciones méaximas comespondieron al nivel ideal
las cuales oscilaron entre 9 y 10, siendo 9 solo para el factor responsabilidad, los demas
factores registraron una calificacién de 10 y las puntuaciones actuales se mantuvieron en

un nivel de variacién de 7 a 8 en seis factores siendo los mas altos claridad de la
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organizacién, cordialidad y apoyo y liderazgo vy la mas baja de é para el caso de

responsabilidad.

En su egograma gréfica 12, Leticia presenta en el nivel positivo una puniuacion constante
de B en los estados del Yo Pc, Pp. A y Na. para el estado de Nn la cdlificacion aumenta a
9, por su parte el nivel negativo mantiene los primeros cuatro estados en 2y el Ultimo

estado Nnen .

Los resultados de Leficia en clima actual de la organizacién muestran una percepcion
alta, ya que sus respuestas se registran amiba de la mitad de la escala. En relacién con
clima ideal solo existe una variacion de 2 niveles. por lo que sus expectativas pueden
lograrse. En su egograma podemos comentar que de acuerdo a ;us respuestas, las
conductas que tienen preponderancia son las de naturaleza y espontaneidad por su Nn
de 9 puntos y a ellas le siguen de manera constante conductas de firmeza y orden de
acuerdo a su Pc, comportamientos afectivos y de ayuda segin su Pp, acciones para
lograr objetivos concretos de acuerdo a su A y respuestas que indican disciplina, respeto

a los demas o a las normas establecida segun su Na.

En la gréfica 13 corespondiente a Sandra observamos que la variacion es muy marcada,
ya que el nivel ideal oscila enfre 7 y 10 dando como mds bajos los conceptos de
conformidad y recompensa. mientras que el nivel actual oscila entre 1 y 5 quedando
como mdés bajo el concepfo de recompensa y comé mds alto el concepto de

responsabilidad.

La grdfica 14 de Sandra nos muestra que es ella quien proporciona la calificacién mas

alta en el nivel positivo de los estados del Yo, y ésta es de 10 constante en todos sus
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estados. y por ende en el nivel negativo la resultante es 0 también constante para todos

los estados del Yo.

Los resultados de Sandra en clima de la organizacion nos muestran una gran variacion, la
cual llega a ser hasta de 6 niveles entre la situacion aclual e ideal. Todas las dimensiones
en percepcion actual estdn registradas por abajo de la mitad de la escala. Segun sus
expectafivas existe mucho que mejorar. Su egograma, el cual presenta todas sus
respuestas en 10 positivo nos muestra que sus conductas tienden a exigirse mucho a si

misma y a la institucién.

Las puntuaciones de Elizabeth gréfica 15 reflejan una tendencia mas alta en el nivel ideal
en comparacion con el nivel actual. variando estas de é a 9. Elizabeth otorga la
calificacién de 6 a los factores responsabilidad y recompensa y la calificacion de 9 a los
factores conformidad, claridad .de la organizacién y liderazgo. El nivel actual se mantiene
constante entre los rangos 2 y 3 con excepcion del concepto claridad de la
organizacion, el cual llega hasta el rango 6. A este nivel, la calificacion mas baja de 2 es

para los factores: conformidad, responsabilidad y recompensa.

En su egograma grafica 16 notamos que Elizabeth mantiene mucha similitud con Sandra
a excepcion del estado del Yo Pp al cual le asigna una puntuacién de 9 y por

comrespondencia el Pp negativo queda en una puntuacién de 1.

Los resultados de Elizabeth en clima de la organizacién también son muy distantes entre
percepcion actual y percepcion ideal. lo cual quiere decir que existe la posibilidad de
generar en e'la también un cambio significativo. Su egograma curiosamente se asemeja

al de Sandra, quien también presenta una gran variacién en clima de la organizacion.



Las puntuaciones otorgadas por Marcela grafica 17 en los niveles ideal y actual llevan
una variacion similar la cual se distribuye entre los rangos de 5 a 10, quedando como mas
bajo el concepto de conformidad el cual a nivel ideal obtiene una puntuacion de 5 y a
nivel actual una puntuacion de 7 el factor normas a nivel actual también obtiene una
cdlificacion baja de 7, la calificacion ideal mas alta en este caso es de 10 para los
factores recompensa, claridad de la organizacién y cordialidad y apoyo. a nivel actual
la calificacion mas alta también es de 10 pero solo para un factor; claridad de la

organizacion.

La grdfica 18 comespondiente a Marcela, nos muestra que su puntuacion se orienta hacia
el nivel positivo resaltando en un rango de 10 el estado del Yo Nn, por su parte Pc, Ay Na
se mantienen en el rango 9. mientras Pp que es el mas bajo se registra en el rango de 8 en
comespondencia en el aspecto negativo el estado del Yo Nn es el de mas baja
puntuacién con 0, los estados del Yo Pc, A, Na con una puntuacién de 1 y el estado Pp

obtiene una puntuacion de 2.

Los resultados de Marcela en clima actual e ideal de la organizacion. se llegan a mezclar
en algunas dimensiones. Por ejemplo en la dimensién claridad de la organizacion,
Marcela otorga la misma cdlificacion en actual e ideal. En el caso de la dimensidn
conformidad, Marcela deja la percepcion actual por amiba hasta 2 niveles de la
percepcion ideal. Finalmente la diferencia entre actual e ideal en las otras 5 dimensiones
solo difiere por un nivel, haciendo en cierta forma facil la realizacién de las expectativas
ideales de ella. Su egograma, el cual varia entre 8, 9 y 10 nos muestra una tendencia

mayor hacia las conductas de Nn como son naturalidad y espontaneidad.
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Los datos de Blanca grafica 19 se asemejan mucho a los de Marcela en cuanto a su
constancia, sin embargo Blanca otorga a nivel ideal una puntuacion de 4 al concepto
de conformidad y a nivel actual una puntuacion de 7 para el mismo concepto. A nivel
ideal la calificacion mas alta es 10 para los factores responsabilidad., recompensa,
claridad de la organizacién, cordialidad y apoyo y liderazgo. A nivel actual la

calificaciéon mas alta es 10 solo para el factor claridad en la organizacion.

La grafica 20 comespondiente a Blanca nos muestra una tendencia positiva en sus
respuestas. La puntuacion de 10 la otorga a los estados del Yo Pc y Nn, la puntuacion de
9 al estado del Yo A y la puntuacion de 8 a los estados del Yo Pp y Na: en
comespondencia, el aspecto negative gueda con una puntuacion de 0 para Pc y Nn, de

1 para Ay de 2 para Pp y Na.

Los resultados de Blanca en clima de la organizacion, nos muestran muy poca
variabilidad entre percepcion actual y percepcion ideal, los cuales en su mayoria difieren
por 1 nivel, a excepcion de la dimensién conformidad, la cual a nivel actual estd en 7
puntos y en nivel ideal esta en 4 puntos. La dimension claridad de la organizaciéon tanto
para percepcion actual como ideal se encuentra en su nivel maximo, pues ambas
registran 10 puntos. En su egograma podemos observar que las conductas que mas la
identifican segun sus respuestas son las relacionadas con Pc como son orden y firmeza y

las relacionadas con Nn como son naturalidad y espontaneidad.

Las puntuaciones de linda en la grafica 21 son variables a nivel actual, donde la
calificacion mas baja es de 3 para el factor claridad de la organizacién. & para los
factores conformidad y liderazgo, 7 para el factor cordialidad y apoyo. 8 para los

factores normas y recompensas y 10 y mas alta para el factor responsabilidad. Por su

102



parte las calificaciones a nivel ideal varian entre 8 y 10 siendo las mas bajas conformidad

y claridad de la organizacion y las mas altas responsabilidad. normas y recompensa.

La grafica 22 comespondiente a Linda mantiene constante los estado Pc. Pp. A, y Nn en
una puntuacién positiva de B y con una calificacion de 7 al estadc Nao. en

comespondencia los estados negativos Pc, Pp, A y Nn obtienen un registro de 2 y Na de 3.

Los resultados de Linda en clima de la organizacién muestran una variacién muy grande
en la dimensidon de claridad de la organizacion ya que difiere en 4 niveles percepcion
actual de ideal. En las otras dimensiones ia variacion es solo de 2 niveles entre
percepcién actual e ideal. Su egograma nos muestra una tendencia positiva dentro de
la escala de 8 en cuatro estados del Yo, haciendo referencia a conductas de Pc como
son firmeza y orden, conductas de Pp como son comportamientos afectivos y de ayuda.
conductas de A como acciones para lograr objetivos concretos y conductas de Nn

como naturalidad y espontaneidad.

La grafica 23 comespondiente a Beatriz presenta puntuaciones altas a nivel ideal las
cuales varian enfre 8 y 10, muy distantes de las presentadas en el nivel actual, las cuales
varian enfre 1 y 4. La cdlificacién mas baja a nivel ideal es de 8 para los factores
conformidad, normas y claridad de la organizacion y la calificacion mas alta de 10 para
el factor cordialidad y apoyo. A nivel actual la calificacion mas baja es de 1 para el
factor cordialidad y apoyo y la mas alta de 4 para los factores normas y claridad de la

organizacioén.

La grdfica 24 comespondiente a Beatriz presenta una puntuacion inclinada hacia el nivel
positivo varia entre los rangos 7 y 9. siendo 7 el mas bajo para Pc v 9 el mas alto para A y

Nn.
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Los resultados de Beatriz en clima de la organizacion, nos muestran una variacion muy
alta entre percepcion actual y percepcion ideal. Son muy significativos los cambios que
debieran hacerse segun sus respuestas para que la situacion en la empresa fuera mas
favorable. Sus respuestas ante percepcion actual se ubican por abajo de la mitad de la

escala.

Su egograma muestra una tendencia positiva. Su estado del Yo de mayor peso es A y Nn,
por lo que sus conductas pueden identificarse con acciones para lograr objetivos
concretos, fijarse y cumplir metas, recabar informacion y datos antes de actuar para no

emrar y naturalidad y espontaneidad.

La grafica 25, que es la grdfica promedio en clima de la organizacion de todas las
s Puntuaciones de las participantes presenta el nivel ideal como la tendencia alta ya que
sus registros variar, entre los rangos 8 a 10, mientras que el nivel actual e mantiene entre

los rangos 5y 6.

\gl nivel ideal difiere del actual por 2 niveles. la calificacién mas baja de 8 a nivel ideal es
para el factor conformidad, la calificacién media de 9 es para los factores
responsabilidad, normas, recompensa y liderazgo y la calificacion mas alta de 10 es para

los factores claridad de la organizacion y cordialidad y apoyo.

A nivel actual la cdlificacién mas baja es de 5 es para los factores conformidad vy
"recompensa. la cdlificacion mas alta de 6 es para los cinco factores restantes

responsabilidad, normas. claridad de la organizacién, cordialidad y apoyo y liderazgo.
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Como se puede notar, los valores ideal en todas las personas en promedio son mayores

para todos los factores en comparacion con los promedios de las puntuaciones actuales.

La grdfica 26 que es la grafica promedio del egograma de las participantes nos muestra
la fuerte inclinacién hacia el aspecto positivo el cual tiende a mostrarse en su nivel mas
alto de 9 en los estados Pc, A y Nn. Los estados del Yo restantes Pp y Na registran una
puntuacién de 8. en comrrespondencia con el aspecto negative, donde la puntuacion

mas baja es de 1 para los factores del Yo Pc, A, Nn y de 2 para los estados del Yo Pp y Na.

Los resultados promedio de clima de la organizacion muestran que las respuestas sobre
percepcién actual se encuentran a un 50% de su alcance ya que se registran a la mitad
de la escala. Las dimensiones con menor puntuacién son conformidad y recompensa.
Las expectativas a nivel ideal se registran en 8, 9 y 10. Siendo las mas altas claridad de la

organizacion y cordialidad y apoyo.

El egograma promedio nos muestra que las conductas que mayor incidencia tienen en el
grupo son las relacionadas con los estados del Yo Pc, A y Nn los cuales, se identifican con
conductas de firmeza y orden (Pc). acciones para lograr objetivos concretos, fijarse y
cumplir metas, recabar informacién y datos antes de actuar para no emrar, pensar las
cosas, analizar las conductas y comportamientos objetivamente (A} y naturalidad y

espontaneidad (Nn).

El grupo de participantes en si, dice como se encuentra individualmente y como se

encuenfra en promedio, que cambios y en que dimensiones se deben hacer para

mejorar las condiciones actuales y alcanzar las expectativas ideales.
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En un grupo asi es posible llevar a cabo un programa de accion en comunicacion
efectiva y participante. ya que dentro de una escala de 1 a 10 se encuentran a la mitad
del camino y con una buena actitud para seguir avanzando. El egograma nos muestra
precisamente que su actitud en todas las casas fue positiva y en la mayoria de ellos

superior al 80%.

El cuadro 1 nos presenta los datos promedio de clima actual de la organizacidon y nos
indica el registro de las puntuaciones de cada participante por cada dimensién. En él
podemos ver que la percepcion actual en cuatro casos tiene la calificacion mas alta que
es de 10; esto lo podemos cbservar en las dimensiones responsabilidad y claridad de la
organizacion. Asimismo podemos identificar que la respuesta minima de 1, solo se otorga

en 2 ocasiones para las dimensiones recompensa y cordialidad y apoyo.

Fueron 7 participantes los que de manera individual y promediando su respuesta a las 7
dimensiones registraron una percepcion actual superior al 70% de la tabla, esto quiere
decir que el 60% el grupo percibe favorablemente el clima actual en la empresa, no

obstante ello demandan mejorario.

El 40% restante de las participantes lo perciben enfre un 30% y un 40% de su alcance.

Aqui los cambios serian aun mas significativos.

Dentro de las participantes con percepcién de clima de la organizacion alto podemos

identificar a las de antigledad superior a 1 afo. Quizd éste sea un dato interesante.

En el cuadro 2 de clima ideal todos las parficipantes de manera individual desean

mejorar la situacion actual de la empresa (ver Ultima columna en cuadro 2); tres de ellas
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registraron la calificacion de 10 en la escala, ocho de ellas registraron la calificacion de 9

en la escala y solo una participante registro la calificacion de 8.

En clima ideal podemos observar en cada dimension que todas tienen expectativas altas.

El cuadro 3 denominado egograma nos muestra que la tendencia del grupo a sus

respuestas es positiva registrando desde un 70% hacia amiba.

En la Ultima columna podemos observar el registro de las siguientes puntuaciones
promedio: dos puntuaciones de 10, cuatro puntuaciones de 9, cinco puntuaciones de B y

una puntuacion de 7.
Haciendo mencién a las puntuaciones de 10 también podemos observar que los estados

del Yo que mayor peso tuvieron en el grupo fueron Pc con el registro de cinco

puntuaciones de 10 y nifio natural con seis puntuaciones de 10.
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Clima Aclual de la Organizacién
Tabla de respuestas

Cuadre 1
[ Nombre Iom @ d Clima Actual Totale:
on afios % nomas  frecomp ‘]I lardad de | condi o p
io orpanizacié] vy apoyo por person
Alejondra | 2 1 é 7 7 7 8 8 8 7
Monica 0 I 2 & 4 3 4 & 4
Lawra = 1 2 4 3 2 4 5 2 3
Edno 20 4 ] 10 8 4 7 7 7 7
|Minerva 26 & 8 7 8 8 9 9 8 8
Leticia V.- 4 7 ] 7 7 8 8 8 7
Sandra 2 1 2 5 3 I 4 4 3 3
Bizabeth | 20 | 2 2 3 2 & 3 3 3
|Morcela 2 1 7 8 7 9 10 9 8 8
Blanca g 1 7 9 8 9 10 9 9 9
Linda = 2 & 10 8 8 3 7 & 7
Beatriz 25 1 2 3 4 3 4 | 2 3
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Clima ideal de la Organizacién
Tabla de espectativas

Cuadro 2

| Hombre |m¢ Mguedad Clima Ideal Totales

on ofos |c r P normas .! del d Qo di

la organiza ¥ apoyo Por peon
|Alejandra | 22 1 9 10 10 10 [+] 10 10 10
Monica 30 1 9 10 10 3 10 0 g 10
Laura 2 1 8 ? 9 10 10 10 10 ?
Edna 20 4 8 10 9 8 9 B -] 9
Minerva 26 & 9 9 9 10 10 0 9 El
Lelicia 28 4 10 9 10 10 10 10 10 10
Sandra 22 1 -] 10 9 8 10 [[+] 9 9
Eizabeth 20 1 9 & 8 é @ 8 10 B
Marcela 20 1 5 L 8 10 10 10 9 9
Blanca 22 1 4 10 9 10 10 10 10 L
Linda 2 2 8 10 10 10 8 9 g g
Beatriz 25 1 a8 9 8 9 8 10 9 ?

g

S
S
e
»
S
]
S
-
e
-
e
-
mrrmcac
s
 —
°
-
e
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S
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Cuadre 3
Egograma

Facter positive

Nomtxe | edad |antguedad Pos i il voe Totales
on anos Padre Padre Adulio Hifa Nifio promedio
crico prolectar adaplado natwal | por panona
Alejandra | 22 1 8 7 8 7 8 8
Monica 30 1 10 8 ? 7 10 L
Lowra 22 1 10 7 10 10 10 9
Edna 20 4 8 T 9 9 9 8
Minerva 26 & 9 8 8 8 8 8
Leticia .| 4 8 & 7 7 8 7
Sondra 23 1 10 10 10 10 10 10
Bizobeth 20 1 10 9 10 10 10 10
Marcela 20 1 9 8 g 9 10 9
Blanca 2 1 10 8 9 8 10 9
|tinda » 2 8 8 8 7 8 8
[eatiz 25 1 7 8 9 8 9 8
Ihorrndlo I 24 l 2 b4 8 [ L4 I 8 l ¥ §
Cuadro 4
Egograma
Facter negative
Nombre lodnﬁ N s g at |l v o Tolakes
on ofos Padre Padre Adulo Mo Nio promedic
alico protector adaplado natwal | por persona
Alejondra | 22 1 2 3 2 3 2 2
Monica 0 1 0 2 1 3 0 1
Lowra = 1 0 3 0 0 [} 1
Edna 2 4 2 3 1 1 1 2
Minerva 26 6 1 2 2 2 2 2
Leticia = 4 2 4 3 3 2 3
Sondra 2 1 0 ] o 0 0 0
Bizabeth o] 1 ] 1 0 o] 0 0
Marcela 2 1 1 2 1 1 4] 1
Blanca n 1 ] 2 1 2 [} I
Linda el 2 2 2 2 3 2z 2
Beatriz 25 1 3 2 1 2 | 2
Iﬁl\\lﬂlo I 24 I 2 1 2 l— 1 I 2 I 1 E_ 1
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Conclusiones

Una vez identificada la organizacion como un sistema de proceso de mensajes donde
sus integrantes interactuan, intercambian informacion y desamollan actividades para
hacer posible la consecucion de los objetivos organizacionales. queda claro gue el
factor dindmico que hace posible esa interaccion. esa coordinacion de actividades y
ese intercambio de informacion es la comunicacion. Sin un adecuado flujo de
comunicacion interna, los individuos que forman parte de la organizacién no desarrollan
adecuadamente sus actividades vy ello repercute en el logro de los objetivos de la

misma.

Por ello es necesario procurar y preservar el buen funcionamiento de la comunicacion

dentro de las organizaciones, ya que éstas no pueden concebirse aisladas de su entorno.

Si se ve a la sociedad como un macrosistema y a las organizaciones como parte de éste,
es posible detectar la necesidad de una adecuada comunicacion e interrelacion entre
las organizaciones, para el buen funcionamiento de la sociedad. Las organizaciones son
sistemas sociales abiertos y complejos que obtienen energia de cambio tanto de si
mismos como del entorno, a través de las interacciones que se establecen en su interior y

entre ellas.

La interaccion se desarolla a fravés de relaciones personales e instituciones: en la
medida en que la comunicacion sea efectiva, la interaccion lo serd también. Agui es
posible identificar la funcién de la comunicacién en el frabajo del psicdlogo como

catalizador de las relaciones interpersonales.
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Por ofro lado el concepto de motivacion del individuo que comunmente se menciona en
la empresa ha tenido varias concepciones a lo largo del tiempo. desde considerar al
hombre Unicamente como aquel que frabaja principalmente por dinero o por
gratificacion social. Actualmente se ha definido que la naturaleza humana es ain mas
compleja y dentro de los factores motivantes estan : las necesidades de seguridad fisica.
de auto estima, de auto actudlizacién y la comunicacion efectiva enfre los miembros de
ese grupo, las cuales con mayor periodicidad generan una mayor productividad y

complacencia en el individuo en el desarrollo de sus actividades.

Los directivos de las empresas pueden influir significativamente sobre la actividad de sus
empleados teniendo en cuenta que un clima motivacional es basico para ello. Mediante
una comunicacion efectiva entre los directivos y los empleados en una empresa. es

posible elegir un sistema administrativo y su estructura controlando las siguientes variables:

1 La gente de la organizacion, su capacidad y motivos.

2. Las tareas de la organizacion y las clases de conducta necesarias para
realizar con la mayor eficacia esas tareas.

3. El medio ambiente exterior a la organizacion y las exigencias de la
creatividad, flexibilidad. calidad, etc. que tiene para la organizacién.

4, El clima de la organizacion, tal como lo determinan los estilos de liderazgo

de los dirigentes y la estructura de la organizacion.

Asi bien, una vez que se han revisado generalidades y definiciones de comunicacién, asi
como aqguellos elementos que influyen en ella. podemos observar que los aspectos que
se activan en la comunicacion organizacional son muchos y variados en tiempo. espacio

y recursos humanos.
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La comunicacion organizacional es un proceso tan complejo que para poder describir
un segmento de ésta en el tiempo debemos basarnos en una aproximacion teorica asi
como hacer uso de una escala de medicion. En el trabajo se considero adecuado el uso
de la escala de clima organizacional presentada por Kolb y Colbs en el texto de

Psicologia de la organizaciones: experiencias.

La comunicacion no puede analizarse solo como un estimulo y una respuesta, sino que
también se debe considerar que estimulos operan y porque de esa forma, en que

contexto se presentan, y que tipos de respuesta observable y no observable provocan.

El Andlisis Transaccional probablemente no sea la Unica forma de evaluar las
comunicaciones y el medio en el que se generan, pero en este frabgjo, ha sido la

alternativa de estudio.

Para el Andlisis Transaccional en todo segmento de comunicacién se pueden apreciar
distintos tipos de respuesta en una misma persona, esto quiere decir que en ella estan
frabgjando los distintos estados del ego como son Padre, Adulto y Nifo. Puede la
comunicacion orientarse a uno solo de estos estados, o bien puede estar brincando entre
ellos. Las respuestas verbales emifidas por los sujetos, generalmente van ligadas a

conductas tipicas ya referidas en capitulos anteriores.

La grdfica 25 nos presenta la puntuaciéon promedio de la evaluacion de los 7 factores del
clima organizacional, y en ella pudimos observar que el aspecto ideal rebasa por los
menos en 2 niveles hacia ariba al aspecto actual, lo cual nos dice quc el personal tiene

expectativas muy altas de lo que debiera ser el lugar de frabajo en que se desenvuelven.
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El aspecto actual por su parte nos sefala que la organizacion se mantiene en una
situaciéon media en cuanto a los factores del clima organizacional. ya que las

puntuaciones se registran entre los rangos 5 y 6 de la escala.

Si analizamos estas puntuaciones y sus deficiencias con cuidado podemos determinar
que enfre lo real y lo ideal existe la posibilidad de llevar a cabo programas de atencion y
comunicacion efectiva para que el personal este mas cerca de los que son sus

expectativas.

El cuadro 1 de clima organizacional también nos proporciona informacién sobre aquellas
personas que registran una puntuacion promedio mas baja en los factores del clima
actual, como son los casos de Laura, Leficia, Sandra y Beatriz con una calificacion

promedio de 3 y quienes probablemente requieran mayor atencion y reforzamiento.

Una alternativa de manejo de estos problemas de comunicacion organizacional es hacer

uso del andlisis Transaccional.

El egograma aplicado a las mismas personas nos proporciona informacion sobre cuales
de sus estados del Yo se debe tener mayor participacién para generar la respuesta

positiva y por ende mejorar el clima organizacional.

Por ejemplo el egograma promedio grafica 26 nos dice que el aspecto positivo
predomina pues sus puntuaciones oscilan entre 8 y 9 siendo los mas altas Pc, A y Nn con
una cdlificacion de 9 y Pp y Nn con una calificacién de 8, esto quiere decir que existe un
grupo de personas con una amplia y positiva actitud para llevar a cabo programas que

mejoren su situacion actual.
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El Andlisis Transaccional nos presenta, como pudo revisarse en capitulos anteriores varias
alternativas para llevar a cabo un programa de comunicacion efectiva que incremente
el nivel de aceptacion del personal. motive su situaciéon actual mejore la comunicacion

de sus parlicipantes y genere una mayor productividad.

Sean las caricias o transacciones las que se utilicen como heramientas para disefar un
programa y generar la respuesta buscada que propicie un clima organizacional
adecuado, se deberd considerar que se trabaja con un Pc, A y Nn predominantes y por

lo tanto cuidar la estructura, alcances y desarollo de los temas a tfratar.

Fue interesante y nuevo haber propuesto la mezcla de 2 instrumentos como fueron el
cuestionario de clima de la organizacién y egograma para identificar las actitudes del
personal ante las normas y politicas establecidas por la empresa, ya que sus resultados
fueron estables, pero significatives y partir de ellos es factible pensar que existe una
relacién entre la percepcion actual de una situaciéon dada como es el caso del clima de
la organizacion en cuanto a normas y politicas establecidas por la institucion y los estados
del Yo, ya que precisamente muchas de las respuestas de las participantes en clima de la

organizacién que tenian similitud, también la tenian en egograma.

Es posible que a raiz de este frabajo se hayan dejado algunas puertas abiertas, no solo
para que otros estudiosos del drea continben este tipo de investigaciones fratando de
encontrar mas informacion entre situaciones dadas en el ambiente organizacional y la
personalidad y sentir de los individuos, sino que ademds, dentro de la empresa en
cuestion, se presentaron y comentaron estos resultados con algunas de las personas
relacionadas con aspectos del factor humano como es el érea de personal y 2! drea de

capacitacién, en donde se han preocupado por mejorar los estandares presentados.
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En virtud de que el grupo en clima de la organizacién se encuentra en un nivel de la
escala inmediato superior al 50% y en egograma con una actitud positiva al cambio.

podemos afirmar que existen bases para poder mejorar las cosas.

La ‘comunicacién efectiva con el personal secretarial en UGltimas fechas. se ha
incrementado en la empresa, prueba de ello son las circulares, cartas, memorandums,
cursos y entrevistas que de manera mas periédica se viene llevando a cabo con el
personal, lo cual permite que se involucre mdas a éste en cuestiones internas de la

empresa y en un conocimiento mas amplio de las normas y politicas establecidas en ella.

Esto ha traido una mayor identificacién con la filosofia de la empresa, segon comentarios
posteriores de las mismas participantes, quienes al inicio del trabgjo. solo realizaban sus

actividades sin entender la razén de su existencia.

\ Es muy importante saber que las personas frabajan por distintos motives, pero uno de ellos
que es basico desde mi punto de vista, es, el reconocimiento. no solo de lo que hace el
empleado para lograr concretar el trabgjo diario, sino del reconocimiento de su

persondlidad e individualidad.

El egograma nos mostréd que no obstante que las respuestas fueron en todos los casos
positivos, éstas diferian una de otras de acuerdo al estado del Yo que participaba y en

que grado de la escala lo hacia.

\Es muy dificil elaborar algo fratande de satisfacer las necesidades de cada persona, pero
es inteligente preparar un programa de un alcance amplic para la mayoria de los
participantes, sobre todo si se conoce en que posicién se encuentra la mayoria del

grupo.
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Anexo 1

Cvestionario de clima de las organizaciones

1. Conformidad. El sentimiento de que hay muchas restricciones impuestas desde afuera
en la organizacién; el grado en que los empleados sienten que hay muchas normas.
procedimientos y practicas a las que deben avenirse en lugar de poder hacer el trabajo
como lo consideren conveniente.

La conformidad no es ca- La conformidad es muy ca-
racteristica de esta organi- [ £ P ¢ ¢ £ (P [ ° racteristica de esta organi-
zacion. zacion.

2. Responsabilidad. Se da a los miembros de la organizacion responsabilidad personal
para alcanzar su parte de las metas de la organizacion; el grado en que los miembros
sienfen que pueden tomar decisiones y solucionar problemas sin consultar con sus
superiores a cada paso.

No se da ninguna respon- Se pone gran énfasis en la
sabilidad en la organiza- [ £ ¢ f ¢ ¢ ( f{ |° responsabiidad personal en
cion. la organizacion.

3. Normas. El énfasis que pone la organizacion en el buen desemperio y la produccién
destacada, incluyendo el grado en que los miembros sienten que la organizacion
establece metas que son un reto para ella y comunica a los miembros el compromiso con
ellos.

Las normas son muy bajas o Se establecen en la organi-
no existen en la organiza- | £ ¢ ¢ f £ (P zacién normas que son todo
cién. un reto.

4. Recompensas. El grado en que los miembros sienten que se les reconoce el trabgjo
bien hecho y se les recompensa por ello en lugar de ignorarlos, criticarlos o castigarlos
cuando algo sale mal.

Se ignora, castiga o critica a Se reconoce el trabajc de
los miembros. Ll eE{fT° losmiembrosy se les recom-
pensa positivamente.
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5. Claridad de la organizacién. El sentimiento entre los miembros de que los casos estan
bien organizados y las metas definidas con claridad suficiente en lugar de ser
desordenadas, confusas o cadticas.

La organizacién es desorde- La organizacion esta bien

nada, confusa y cadtica. tEEr et reEL & organizada, tiene metas de-

finidas con claridad.

6. Cordialidad y apoyo. El sentimiento de que la afabilidad es una norma de valor en la
organizacion; de que los miembros confian los unos en los ofros y se ofrecen apoyo. El
sentimiento de que prevalecen las buenas relaciones en el ambiente laboral.

No hay cordialidad ni La cordialidad y el apoyo
apoyo en la organizacién. {eefeetl{ Py {° soncaracteristicas de la or-
ganizacion

7. lideraxgo. La disposicion por parte de los miembros de la organizacién para aceptar el
liderazgo y la direccion de los calificados. A medida que aparecen necesidades de
liderazgo. los miembros se sienten en libertad de asumir funciones de liderazgo y se les
recompensa por su eficacia. Este se basa en la destreza. La organizacion no esta
dominada por uno o dos individuos, ni depende de ellos.

No se recompensa al lide- Los miembros aceptan vy
razgo; los miembros estan ( f P f P £ ( £ | {° recompensan al liderazgo,
dominados por éste, depen- que se basa en la destreza.

den de él o lo rechazan
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Anexo 2

Tabla resumen del clima real y el ideal de la organizacién

Conformidad  Responsabilidad Normas  Recompensas  Claridad Calidez y Liderazgo
Organizacional Apoyo
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Anexo 3

Egograma

En el siguiente cuadro se cuenta con una serie de columnas marcadas con dos polos,
positivo y negativo, en una escala de 0 a 10. Marque usted en gue proporcion considera
que quedaria ubicado denfro de la escala. Tome encuenta gue las columnas son
contrarias, asi en la columna positiva marca 3 puntos y en la negativa marcara 7 puntos.

Por su colaboracion muchas gracias.

POSITIVO +10%
+ S50%
Firmezay Ayuda. Objetivo/ Respelo alos Cooperativo.
orden. concreto. ofros.
Padre Padre Adulto. Nifio Nifo
Critico. Protector. A Adaplado. Natural.
Pc. Pp. Na. Nn.
Critica Sobreprotege. Frio/sin contar Sumise/ Egoisia,
represiva. con senfimientos. | Rebelde. egocéntrico,
- 0%
NEGATIVO ’ -10%
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Anexo 4

PADRE

CRITICO

POSITIVO

NEGATIVO

Conductas de firmeza y orden:

-+No cruces la calle ahora-.

Esta frase puede salvar la vida de un nino,
acompanada del gestoc de autoridad
comrespondiente.

El Padre critico positive limita sanamente
para cuidar la vida de otras personas.

- «No toques este cable, tiene comriente-.
- «Cuidado, hoy el mar estd peligroso-.

Conductas criticas y represivas:
-=No cruces la calle ahora--.

Acompanada de un tirén de orejas.
Prejuicios:

- «Las mujeres son torpes-.

- «Los estudiantes son inUtiles-.

- «Los negros/blancos/judios/
sudamericanos/son enganadores, falsos,
poco trabajadores...~.

Conductas desvalorizadoras:

- Criticar, Golpear, Pegar, Denigrar.

PADRE

PROTECTOR

POSITIVO

NEGATIVO

Comportamientos afectivos y de ayuda.
Protege y nutre a ofras personas.

- <Me quedaré en casa a cuidar a mi mujer
que esta enferma-.

- “He pensado lo que me pediste, estoy
dispuesto a ayudar:.

Sobreprotege, ayuda a quien no se lo ha
pedido.

Hace el trabajo que comesponde a otros
para <ayudar-,

Se olvida de sus propias necesidades y se
desvive por los demas.

- «El jefe te pidié un informe, déjalo ya, te lo
haré yo-.

- <Yo siempre estoy en casa por si alguien
me necesita-.

135



ADULTO

POSITIVO

NEGATIVO

Acciones para lograr objetivos concretos.
Fijarse y cumplir metas.

Recabar informacion y datos antes de actuar
para no erar.

Pensar las cosas.

Analizar las conductas y comportamientos

Acciones para lograr objetivos pasando por
encima de ohos o sin contar con los
senfimientos.

Recabar tantos datos que a la hora de
actuar ya es tarde.

Pensar y no actuar.

objetivamente. Analizar a otros para justificarse.
NINO ADAPTADO
POSIIVO NEGATIVO
Sumiso: Sumiso:

Respuestas que indican disciplina, respeto a los
demdas o a las normas establecidas.
- €<Yo respeto los semaforos>>.

- <<El teatro comienza a las 11, estaré a la
hora>>.

- <<No pisaré el césped, hay un cartel que lo
prohibe>>,

-Rebelde:

Respuesta o conducta que preserva la vida
frente a una noma impuesta duramente,
agresion o persecucion.

Es rebelde por que no acepta la norma. pero lo
hace de manera sana para salvar su vida o
preservarse.

Retraido. confuso. No actia por temor a la
critica o la sancién.

- %<No llegaré tarde para que no me
castiguen o critiquen®>,

Rebelde:

Se manifiesta desafiante, hostil y opositor.

- %Yo no espero a que el semaforo se
decida a cambiar®>,

- <<No me vengan con normas y rollos>>.

- <<Yo voy cuando me da la gana”>.

NINO

NATURAL

POSITIVO

NEGATIVO

Reir. disfrutar, hacer el amor, divertiise
pensando en pasarla bien uno, y con los
demads.

- <<La paso muy bien con mi mujer, hacemos lo
que nos gusta a los dos>>,

Reir, disfrutar, hacer el amor. divertise
pensando solo en uno, descartando lo que
quieren o sienten los otros.

- <<No sé lo que quiere mi mujer pero yo
me la paso en grande>>.
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