“Feedback y Satisfacclaboral”

1. FUNDAMENTACION

1.1 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO Y ANTECEDENTES

Los primeros estudios sobre feedback se realizaron desde |la
perspectiva mecanicista de la comunicacion, estos lo definian como
toda respuesta que el receptor da a la comunicacién de un

comunicante.

Este aspecto lineal del feedback fue trasladado también a la literatura
de la conducta organizacional, al ser tomado como “...un caso especial
del proceso de comunicacién general en el que un emisor...transmite
un mensaje al receptor. En el caso del feedback el mensaje
comprende informacion sobre el receptor...”. (Ilgen, Fisher y Taylor,
1979).

Estos trabajos previos han intentado entender “cémo” el feedback
influye en la ejecucién, mediante investigaciones sobre indicadores
informativos, aprendizaje y funciones motivacionales del feedback
(Vroom, 1964), pero, sin embrago, muy pocos trabajos se han hecho
para entender de qué manera el feedback estd disponible en las

organizaciones.

La conducta humana ocurre y esta influida por el ambiente, por lo
gue seria importante conocer el ambiente informativo que existe en la
situacién de trabajo para poder mejorar las condiciones generales de
la misma. Sobre este aspecto, Farr (1993) sefala que la informacién
gue se refiere al desempefio que uno lleva a cabo en una tarea o

trabajo, es un factor importante que influye en su aprendizaje, en el
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mantenimiento de los niveles de desempefio y la motivacion del

individuo para mejorarlo.

Cuando el lugar de trabajo es considerado como un contexto
informativo (Hanser y Muchinsky, 1978), se esta reconociendo que el
individuo se enfrenta diariamente en el trabajo con gran cantidad de
informaciéon relevante para el aprendizaje individual sobre lo bien o
mal que esta realizando su trabajo. Pero a toda esa informacién hay
que darle sentido, de manera que le sirva al trabajador para alcanzar

las metas y objetivos que se haya propuesto (Farr, 1993).

Ashford y Cummings (1983) han sefalado que Ila literatura
organizacional sobre feedback ha estado quizas limitada al haberlo
considerado como un elemento mas del modelo general de
comunicacion, que tiende a guiarse por conceptos como fuentes,
mensajes y receptores. Este punto de vista trata al trabajador como
receptor pasivo y se centra en las fuentes o mensajes que se envian.
El papel del trabajador como vigilante, buscador e incluso generador

de feedback ha sido ignorado durante mucho tiempo.

Herold, Parsons y Hedor (1992) consideran que se sabe muy poco de
los diversos elementos y dimensiones del constructo feedback, entre
otras razones, porque la mayoria de las investigaciones se han
centrado en el impacto del feedback mas que en la delineaciéon vy

explicacion del constructo mismo.

Si vemos al trabajador como un vigilante activo y buscador de
informacién, deberemos centrarnos en cuestiones de qué es lo que

esta disponible o qué constituye el ambiente de feedback, en que las
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diversas sefiales que provienen de los individuos, de la tarea y del
trabajador, son controladas, interpretadas vy ocasionalmente
incorporadas en el propio conocimiento del trabajador. Se deberian
investigar interrogantes en la linea de “équé es el feedback?” y “ide
gué manera viene y de donde?, antes de investigar como la gente

reacciona ante él.

Uno de los primeros trabajos que han considerado el contexto laboral
como ambiente informativo, ha sido llevado a cabo por Hanser y
Muchinsky (1978). Su investigacion intenta ser una replicacion de los
resultados obtenidos por Greller y Herold (1975). Los datos obtenidos
sefalan que los empleados perciben el ambiente informativo de
distinta manera segun el nivel de satisfaccién laboral que tengan.
También constatan la existencia de cuatro fuentes de feedback, tres
de ellas (organizacién, superior, companeros) con una distancia
psicolégica mayor del sujeto, y una (tarea/self) mas cercana

psicoldogicamente.

Herold y Parsons (1985) desarrollaron un instrumento, el Job
Feedback Survey (JFS), argumentando que cuando se habla de
feedback en el trabajo y no en el laboratorio, su complejidad
aumenta. La finalidad era valorar sistematicamente el ambiente del
feedback en una organizacidon, determinar qué perciben los
trabajadores como informacién util para la ejecucién del trabajo y
establecer algunas dimensiones significativas y estables para
clasificar las actividades, procesos e incidentes que transmite esta
informacién. Pretendian contestar la pregunta de “équé viene de

dénde?”.
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Las investigaciones llevadas a cabo por Landy y Farr (1983), apoyan
la idea de que una de las caracteristicas claves para la percepciéon del
mensaje es la sefal del feedback, es decir, que sea positivo o

negativo.

Pearce y Porter (1986) consideran que las organizaciones deberian
tener en cuenta cdmo su sistema de evaluacién afecta las actitudes y
desempeno de los trabajadores. Entre las practicas que estos autores
llevaron a cabo para minimizar estos efectos actitudinales negativos
figuran: la ayuda de los supervisores para anticipar y dirigir mas
efectivamente las posibles reacciones negativas de los empleados a
ese tipo de feedback con informacion mas constante sobre el
resultado de su trabajo, aumentando el feedback informal, o
estimulando las conductas de busqueda de feedback de los
trabajadores, para conseguir que los sujetos hagan una evaluacion de

su trabajo lo mas precisa posible.

Ana I. Garcia Alvarez y Anastasio Ovejero Bernal (1998), examinaron
las investigaciones que culminaron con el desarrollo del cuestionario
Job Feedback Survey (JFS). El objetivo de la investigacién era la
traduccién y adaptacién de este cuestionario para utilizarlo como
medida del ambiente del feedback laboral, pudiendo asi relacionarlo
con otras variables mencionadas en la literatura. Los buenos
resultados obtenidos indican que el Job Feedback Survey en su
versidon espafola relne las caracteristicas psicométricas para medir el
ambiente de feedback laboral. Ademas, confirmaron que la seifal de
feedback, positiva o negativa, debe ser tenida en cuenta y que los

sujetos tienden a evitar comunicar feedback negativo.



“Feedback y Satisfacclaboral”

En un estudio posterior, los mismos autores analizaron que fuente y
sefal de feedback se correlaciona en mayor medida con las distintas
dimensiones de la satisfaccién laboral. Los resultados obtenidos
sefialan que cuanto mas feedback positivo, especialmente mediante
expresiones positivas y menos negativo, se recibe de la organizacion
y del supervisor, se contribuye a aumentar la satisfaccién de los
trabajadores (Garcia Alvarez y Ovejero Bernal, 1999). Esto estaria en
la linea de lo argumentado por Hanser y Muchinsky (1978), de que
un ambiente informativo mas rico redundaria en una mayor
satisfaccidon. Seglin Garcia Alvarez y Ovejero Bernal, esto seria cierto
s6lo para el feedback positivo, ya que del negativo, en general,
parece que no se percibe su valor informativo, sino que mas bien
contribuiria a reducir la satisfaccién. Quizas es que el feedback
negativo sea percibido como algo amenazante, precisamente por que
no suele presentarse con mucha frecuencia. En cambio, si fuese algo
habitual en el contexto laboral, los trabajadores podrian percibirlo
como una ayuda hacia su trabajo y no como una amenaza, de

acuerdo con lo argumentado por Pearce y Porter (1986).

Dado que los trabajadores conceden importancia a la fuente que les
ofrece la informacidon, pueden tener preferencias sobre que tipo de
informacién reciben y de que fuente, nos encontramos en la
necesidad de evaluar el feedback laboral para poder contar con un
criterio objetivo que ayude a examinar aspectos del feedback sobre
el trabajador, como por ejemplo, sobre su nivel de ejecucion,

motivacién, satisfaccidon y conocimiento que tiene sobre su trabajo.
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Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto aqui,

se intentara determinar las principales fuentes y senales de feedback

y su relacién con los diferentes aspectos y dimensiones de la

satisfaccion laboral.

1.2 PROBLEMA A INVESTIGAR

El problema de investigacién que se plantea es el siguiente:

¢Como se relacionan las diferentes fuentes y sefiales de

feedback con las dimensiones de la satisfaccion laboral?

1.3 HIPOTESIS

A partir de este problema de investigacion se puede plantear la

siguiente hipdtesis:

"Las fuentes (organizacion, supervisor, companeros, tarea) y
sefnales (positiva o negativa) de feedback, influyen
directamente en las distintas dimensiones de la satisfaccion
laboral (satisfaccion con la supervision, con las prestaciones
recibidas, con el ambiente fisico de trabajo, con la participacion

y con satisfaccidn intrinseca de la tarea)”.
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1.4 OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS

Objetivo General:

Establecer la relacion entre las diferentes fuentes y sefales de

feedback con las distintas dimensiones de la satisfaccion laboral.

Objetivos Especificos:

« Determinar qué fuente (organizacion, supervisor, compafneros,
tarea, self) y senal de feedback (positiva o negativa), aparecen

en mayor medida.

« Detectar que dimensiones de la satisfaccion labora tienen

mayor importancia..

« Analizar que fuente (organizacion, supervisor, compaferos,
tarea, self) y sefal de feedback (positiva o negativa), esta mas
relacionada con las distintas dimensiones de la satisfaccion
laboral y por lo tanto, que tipo de feedback contribuiria a la

mejora de la misma.

« Desarrollar posibles métodos para enriquecer las principales
fuentes y sefales de feedback que influyen potencialmente en
las distintas dimensiones de la satisfaccion laboral de los

trabajadores.
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2. MARCO TEORICO

2.1 RESENA

Herén de Alejandria en el afio 62 A. C. desarrolld un sistema que
consistia en un mecanismo de retroalimentacién negativa que
regulaba el liquido que salia de una jarra al llenar un vaso, y se
detenia en un determinado momento previsto anteriormente. El
sistema de autorregulacion se aplicé ya en ese entonces, pero no

hubo desarrollos tedricos o reflexiones a ese respecto.

En 1948, el norteamericano Norbert Wiener publica "Cybernetics. El
control y la comunicacion en el animal y la maquina".
Etimolégicamente la palabra cibernética proviene del griego vy
significa piloto, timon. Efectivamente de manera precisa el concepto
hacia referencia al tipo de investigaciones en donde surgio, la
conducta de tiro de los cafiones antiaéreos, que debian predecir la
trayectoria del proyectil y del avién hasta cercarlo y derribarlo. En
esta obra se reconoce el principio conocido y utilizado desde hacia
tiempo, el "feedback" o retroaccién, es decir, que las informaciones
sobre lo que esta sucediendo nutren continuamente al sistema,
permitiéndole adaptarse a los nuevos sucesos. Con ello se le dio un
alcance universal al "feedback", haciendo de él la clave de la
cibernética y quedando la teoria lineal tradicional, a partir de este

momento, anticuada.

Al poco tiempo de la publicacién de Wiener, un antiguo alumno y
empleado de la compania Bell Telephone, Claude Shannon, publica

"La teoria matematica de la comunicacion" en la que vuelve al
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modelo lineal, olvidando la retroalimentacién y pasando a ser la clave

la informacion y la transmision.

Sin embargo en los afios 50, un grupo de investigadores entorno al
antropologo Gregory Bateson, insatisfechos con la implantacion del
modelo de Shannon deciden partir nuevamente de cero para formular
una nueva “Teoria General de la Comunicacion”, dejando de lado el
esquema concebido sélo para ingenieros de telecomunicaciones y no
para las ciencias humanas, en las que existen otros fendmenos no
verbales y no conscientes, tal como se muestran, por ejemplo, al
analizar la comunicacion no verbal. Deciden asi deshacerse de estos
esquemas para poder acercarse realmente a la naturaleza de los

fenomenos.

Prestan mas atencion al contexto que al contenido y estiman
“inadecuado el método experimental en el que la variacion de un
elemento se correlaciona con la de otro, puesto que la realidad
implica muchas mas variaciones, no es simple y lineal sino complejo y
contextualizada”. Bateson concibe los procesos comunicacionales con
un caracter circular y evolutivo, donde el feedback tiene una

importancia decisiva.

2.2 TEORIAS Y CONCEPTO DE FEEDBACK

Desde sus origenes el concepto de feedback ha sido introducido y
desarrollado por distintas teorias que dan cuenta de su importancia y
de su papel como bisagra para el paso de una concepcion lineal a otra

circular.
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Es necesario profundizar, con fines de articulacién, en estas
construcciones teodricas si se quiere determinar el alcance que el

concepto de feedback tiene por estos dias.

2.2.1 CIBERNETICA

Hasta la llegada de la cibernética, los modelos de causalidad eran casi
siempre lineales. En la ciencia prevalecia una polémica epistemoldgica
entre el determinismo y la teleologia. En términos simplificados las
dos posturas representaban el conflicto entre las causas iniciales o el
resultado final como elemento dominante al influir sobre los estados
intermedios. La fisica tendia hacia la primera postura; la biologia

hacia la segunda. En cuanto al estudio del hombre, dice Watzlawick:

"La aparicién de la cibernética cambid todo esto demostrando que los
dos principios pueden juntarse dentro de un marco mas comprensivo.

Este enfoque se hizo posible por el descubrimiento del "feedback"."

Primera Cibernética

Desde la época de Herdn hasta la aparicion de la Cibernética de
primer orden deberan pasar 2.000 anos. En 1932, el bidlogo Claude
Bernard utiliza el concepto de medio interno para hacer referencia al
organismo como sistema y plantear que no es posible considerar a

una parte del organismo separada de las otras, y que todas son

-10-
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interdependientes en una dindmica no descriptible en los términos

causales corrientes.

A Walter Cannon se debe el concepto de homeostasis. Predecesor
directo de Wiener, toma la nociéon de Claude Bernard del medio
interno, y la considera en términos de mecanismos fisioldgicos en

relacion a la constancia del medio.

Cannon estaba interesado en los mecanismos de regulacion y la
nocion de homeostasis surge en la descripcién de una red de
interacciones reciprocas en la que los distintos componentes del

medio interior estdn en equilibrio dindmico.

Estas nociones estimularon a distintas personas del campo de la
Biologia, las Matematicas, la Fisica, antropdlogos, socidlogos. Entre

ellos, Gregory Bateson, Margaret Mead, y Norbert Wiener.

Norbert Wiener (1954-1967) estudiando la conducta de tiro de los
cafiones antiaéreos para poder optimizar su objetivo, utiliza el
principio de retroalimentacién o feedback como una de las bases de
su teoria. Dicho principio hacia referencia a un mecanismo que
reintroducia en el sistema los resultados de su desempeio. De esta
manera la informacién sobre los efectos retroactia sobre las causas
convirtiendo el proceso de lineal en circular. Para que se pueda
producir este movimiento de control es necesario tener un sensor que
de informacion respecto a la posicion actual del sistema en relacién al
estado deseado, de manera tal que los mecanismos de correccién de
la desviacién entre uno y otro puedan actuar. Wiener consideré que el

principio de correccién del error es el mismo en las maquinas y en los

-11 -
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seres humanos. Este principio estd basado en los mecanismos de
activacién y correccion del error. Wiener lo denominé "Control vy
comunicacion en el animal y la maquina" y acufid el término
Cibernética en 1948. "Warren Mc. Culloch (1965) la describid como
una epistemologia experimental centrada en la 'comunicacion dentro

del observador y entre el observador y el medio".

En esta etapa se consideraba que los procesos de correccion de la
desviacion o feedback negativo, permitian mantener la organizacién y
gue los procesos de ampliacién de la desviacion llevaban a la
desorganizacion, el caos y la destruccidén del sistema. Por lo tanto, la
homeostasis como proceso autocorrectivo era el concepto

predominante.

Sequnda Cibernética

Fue Magoroh Maruyama (1963) quien defini6 esta etapa como
"segunda ci-bernética". El consideré6 que todo sistema viviente
depende para su supervivencia de dos procesos: "morfostasis" y
"morfogénesis". El primero se refiere al mantenimiento de la
constancia de un sistema a través de mecanismos de
retroalimentacion negativa. El segundo, por el contrario, a la
desviacion, variabilidad del sistema a través de mecanismos de
retroalimentacién positiva. Segun Maruyama, en cada situacién, los

procesos de desviacion y de amplificacion se equilibran mutuamente.

A partir de los trabajos del fisico Ilya Prigogine sobre "orden a partir
de la fluctuacién" se empieza a considerar que la desviacién y los

procesos que promueven el desorden y la desorganizacion no

-12-
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necesariamente son destructivos. Las desviaciones o fluctuaciones, si
se mantienen y no son contrarrestadas por mecanismos correctores,
producen una bifurcacién que genera un salto cualitativo hacia una
nueva organizaciéon. En esta segunda etapa del desarrollo del
pensamiento cibernético la ampliacién de la desviacién y los
mecanismos de retroalimentacion positiva, procesos favorecedores
del cambio, adquieren un nuevo status, son considerados esenciales

para la evolucion de los sistemas vivientes.

2.2.2 TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS

Ludwig Von Bertalanffy (1940)

Ludwig Von Bertalanffy propone un Modelo de Sistema General como
intento de unificar el conocimiento cientifico, favorecer el desarrollo
de la tarea interdisciplinaria y lograr una mayor integracién y unidad
en la ciencia. Su Teoria General de los Sistemas busca "principios y
leyes aplicables a sistemas generalizados o a sus subclases, sin
importar su particular género, la naturaleza de sus elementos
componentes y las relaciones o 'fuerzas' que imperen entre ellos". De
esta manera surgen similitudes estructurales o isomorfismos en
distintos campos disciplinarios. El isomorfismo o correspondencia
entre los modelos permite aplicar las mismas caracteristicas a las

mas variadas disciplinas.

Bertalanffy define los "sistemas", como "complejos de elementos en
interaccion" y establece una distincidon entre sistemas cerrados y
abiertos, considerando que todos los sistemas vivientes son abiertos

al intercambio de materia, energia e informacién con el entorno.

-13-



“Feedback y Satisfacclaboral”

Toma de Cannon el concepto de homeostasis o equilibrio dindmico
entre entradas y salidas, lo que permite en el sistema cambios
continuos a la vez que predominan condiciones relativamente
uniformes. Sostiene que en los sistemas vivientes existe una
tendencia hacia niveles de mayor heterogeneidad y organizacién, en
contraposicién a los sistemas cerrados en los que hay una continua
tendencia hacia la desorganizacion y destruccién del orden, con lo
cual desaparece. De la Teoria de la Comunicacion incorpora el
concepto de informacidon como entropia negativa, medida que
favorece el orden y la organizacion. Propone el principio de
equifinalidad y lo define como "...la tendencia a un estado final
caracteristico a partir de diferentes estados iniciales y por diferentes
caminos, fundada en la interaccién dindmica en un sistema abierto
gue alcanza un estado uniforme...." Segun este principio, a partir de
diferentes condiciones iniciales y por diferentes caminos se puede
alcanzar el mismo estado final. Como consecuencia, los sistemas
vivientes, en tanto abiertos, no pueden ser explicados en términos de
causalidad, dado que las circunstancias iniciales no los determinan.
Un sistema abierto alcanza un estado independiente de sus
condiciones iniciales, determinado por la organizacion del sistema.
Utiliza la nocidon de organizacion como elemento importante para
comprender la complejidad de los sistemas vivos, y toma de la
Cibernética el concepto de retroalimentacién y sus mecanismos de
control, positivos y negativos, que amplifican y corrigen la desviacién
respectivamente, para mantener al sistema dentro de un equilibrio

dindmico.

-14 -
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Gregory Bateson (1949)

Para Bateson, la comunicacidén esta determinada por el contexto en el
que se produce. Toda comunicacidn exige un contexto, porque sin
contexto no hay significado, no hay valor diferencial que genere
informacidn, “la informacién es una diferencia que hace la diferencia”.
Bateson recrea una visidn sistémica e interdisciplinaria de los
procesos comunicativos. Segun él, “La metacomunicacién o el
metamensaje es la evolvente del conocimiento que da sentido,
contextualiza, clasifica la comunicacion o el mensaje; incluso, crea
vinculos o estructuras de didlogo con otros ambientes o contextos”.
Bateson concibe los procesos comunicacionales con un caracter
circular y evolutivo, donde el feedback tiene una importancia

decisiva.

Es asi, que propone una teoria de la comunicacion humana que
sustenta en el hecho de que los procesos de recepcion, evaluacién y
transmision pueden ser observados a diferentes niveles de
organizacidon. Establece cuatro conjuntos de aspectos a tener en

cuenta en el proceso comunicativo:

. La situacién social o el contexto en el que se da la

comunicacion.

. Las redes de comunicacion.
. Caracteristicas técnicas de la comunicacion.
. La interaccién y la autocorreccién.

-15-



“Feedback y Satisfacclaboral”

Es en este ultimo aspecto en donde hace referencia a el “efecto de la

comunicacion sobre la conducta en su aspecto circular” (feedback).

2.2.3 TEORIA DE LA COMUNICACION

La comunicacién entendida como intercambio de significados entre
individuos a través de un sistema comuin de simbolos, ha sido la

preocupacion de estudiosos desde los tiempos de la antigua Grecia.

Hasta mediados de este siglo el tema estaba incluido en otras
disciplinas, pero a partir de entonces se fue creando un creciente
interés en relacion a los diferentes modos y procesos de la
comunicacion. La mayor parte de los tedricos de la comunicacién
consideraron, en un primer momento, que su trabajo debia responder
a la pregunta: ¢QUIEN le dice QUE, a QUIEN, y con QUE EFECTO?.

Uno de los modelos de la comunicacién, propuesto en 1949 como
respuesta a la pregunta, surgid6 de los desarrollos de dos
norteamericanos, Claude Shannon, ingeniero electrénico, y Warren
Weaver, matematico. Este modelo de la comunicacién tenia como
objeto de estudio el andlisis de la eficacia en la informacién, vy
buscaba establecer medidas cuantitativas sobre la capacidad de
variados sistemas, de transmitir, almacenar, y ademas procesar
informacién, para descubrir las leyes matematicas que los gobiernan,
intentando establecer la medida cuantitativa minima que reduce la

incertidumbre en un mensaje.

-16-
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El modelo desarrollado por Shannon y Weaver ofrece una lectura
lineal y diddica de la comunicacion dado que esta centrado en los
mensajes enviados de un punto a otro y en los resultados o posibles
influencias sobre emisor y receptor. Al incorporar el concepto de
retroalimentacion de la Cibernética se obtiene una mayor
comprension de las complejas comunicaciones interpersonales y se

pasa de la concepcién lineal a la circular.

Con la incorporacion del concepto de feedback el modelo telegrafico
de Shannon y Weaver que consideraba la comunicacién como
intercambio o transmision de informacién se ha amplia
configurandose "el modelo orquestal de la comunicacion" (Winkin,

1984) en el que ésta se considera un fendmeno social.

2.3 COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

Segun Claude Flament (1984) cuando intercambiamos ideas vy
sentimientos en nuestros puestos de trabajo o en nuestros tiempos
libres, perseguimos una finalidad precisa, aunque no siempre
confesada, que es la busqueda de cierta modificacion de los
comportamientos, las actitudes, las representaciones o los
conocimientos. Podemos considerar los procesos de comunicacion
como “herramientas sociales” que permiten la interaccion humana.
Estas herramientas sociales ocupan un lugar privilegiado en las

organizaciones, pues condicionan su existencia y eficacia.

Los procesos de comunicacidon permiten mantener ese minimo de
interdependencia entre los distintos elementos (individuos, grupos,
talleres, oficinas, etc.) que la organizacion necesita para el

mantenimiento de su sistema interno. Sin embargo, estos procesos

-17 -
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bajo una aparente simplicidad, ocultan una gran complejidad que
aparece ya en el intercambio de mensajes entre dos individuos. En
esta situacion de comunicacién, la mas elemental de todas,

intervienen multiples factores:

. El lugar donde se desarrolla la comunicacion.
. La distancia fisica entre los interlocutores.
. El soporte utilizado para comunicar, la palabra o el

escrito, la conversacién cara a cara o por teléfono, con o
sin la presencia de terceros.

. Los status sociales de los interlocutores y las
imagenes ajenas segun el contexto sociocultural de la
comunicacion (hombre, mujer, joven, viejo, patron,
mando intermedio, empleado, obrero, etc.).

. Las experiencias anteriores de comunicacion de los
interlocutores, que han forjado unas actitudes que se
revelaran en los comportamientos y opiniones emitidas.

. La personalidad de los interlocutores (introversién,
extraversion, capacidad de adaptacién, ansiedad, etc.).

. Las motivaciones para comunicar.

. El conocimiento de los hechos o de la situacion que
han suscitado la comunicacion.

. La eleccion de las palabras por lo interlocutores, en

unos sistemas de referencias mas o menos préximos.

Esta numeracion esta lejos de ser exhaustiva; sin embargo, da una
idea de la complejidad de una situacién de comunicacidon. Los
procesos de comunicacion en la organizaciones son tributarios de los

factores generales antes contemplados y de los factores de grupo; se
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anaden otros, mas especificos, entre los que estan el numero o la
diversidad de los interlocutores reales o potenciales, el
enmarafnamiento de las redes, el peso de de la piramide jerarquica,

las estrategias de los individuos y grupos.

Frangois Petit (1984), en su libro “Psicologia de las Organizaciones”,
alude que para poder discernir los fendmenos de comunicacion en las
organizaciones es necesario responder a las siguientes preguntas:

¢Cédmo circulan las informaciones? y éQué contenidos transfieren?.

Los mecanismos de comunicacion en las organizaciones

Los interlocutores:

Cada autor, individuo o grupo, de una organizacion es un interlocutor
real o potencial, ocasional o permanente. Sin ambargo, segun
Francois Petit, tres observaciones pueden precisar la nocion de

interlocutor:

1) Los interlocutores son numeros y diversos en el seno
de la organizacion, ademas no se limitan a
intercambios internos. Sus tareas pueden ponerlos en
actitud de comunicacidon con el entorno. Por ejemplo,
interlocutores en el interior de un hospital: los
enfermos, los jefes de servicios, los catedraticos, las
enfermeras, los directivos, etc. Ademas los miembros
del hospital pueden entrar en comunicacién con otros

interlocutores en el exterior de la organizacién: la
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familia del enfermo, la asistente social del barrio, otros

centros de salud, proveedores, etc.

En el interior de la organizacion, cada interlocutor se
haya situado en una determinada posicion en el
organigrama. La igualdad o desigualdad de status
influyen en el volumen y contenido de los intercambios
entre los interlocutores; pero el sentido de tal influencia
tiene que detectarse en cada caso. El volumen, asi
como el contenido de las informaciones intercambiadas
por los interlocutores en las organizaciones, esta
influido por combinaciones variadas de numerosos
factores: técnicos y operativos (relativos a la tarea o a
los medios de comunicacion), organizativos
(estructuras y jerarquias), socioldgicos (las estrategias
de poder desarrolladas por los interlocutores, su status
socioecondmico, sus normas culturales respecto de la
autoridad y la informacién), psicosociolégicos (la
manera de vivir los roles sociales y las actitudes de los
interlocutores), psicoldgicos (los mecanismos

perceptivos y cognitivos).

Entre los factores citados, conviene destacar en
particular las estrategias de poder desarrolladas por los
actores a partir de su status y tarea dentro de la
organizacion. Cada vez que evoquemos un mecanismo
o un contenido de comunicacién, daremos por

entendido que concierne a unos interlocutores situados
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en un lugar determinado en el sistema organizativo y

dotados de poderes manifiestos o latentes.

Lateralidad y reciprocidad de la comunicacidn:

Comunicacion lateral

Ventajas de la comunicacién lateral

Segun H. J. Leavitt las cualidades que favorecen la comunicacién

lateral son:

v La comunicacion en sentido Unico es considerablemente mas

rapida que la comunicacién en ambos sentidos.
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La comunicacién lateral parece, por lo menos en apariencia,
clara y ordenada.

Favorece el equilibrio indispensable entre la unidad y la
complejidad de toda la organizacion, contribuye a Ia
racionalidad.

Respecto del emisor, la comunicacién ejerce una doble funcion
de proteccién, le da cierta seguridad psicoldgica, pues el
receptor no puede plantear cuestiones o discutir el mensaje
recibido. En un plano mas socioldgico, protege su poder e

independencia, manteniendo cierta distancia con los receptores.

Desventajas de la comunicacion lateral

v

Como el emisor no puede darse cuenta de si el receptor ha
captado bien su mensaje, la informacién comunicada corre
riesgo de ser imprecisa.

El receptor no estd seguro ni de haber entendido bien el
mensaje ni de haber ejecutado correctamente la tarea, se
queda insatisfecho.

Las informaciones contenidas en dichos mensajes no siempre

son comprendidas.

Las condiciones de funcionamiento de las organizaciones que

manejan este tipo de comunicacién, hacen que los receptores no

puedan reaccionar, hacer preguntas o presentar opiniones. Si la

comunicacion lateral evita la confrontacién con los demas, puede

surgir una inquietud a propdsito de la ejecucion de la tarea: éhabran

captado los subordinados la informacion que les permita ejecutar

correctamente la tarea solicitada.
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Segun H. J. Leavitt, podemos preguntarnos si la expresién
comunicacion lateral no es contradictoria en los términos. La
comunicacion lateral corre el riesgo de no ser comunicacidn en
absoluto. En primer lugar, comunicar es enviar una informacién vy
lograr el objetivo, es decir, estar seguro de que realmente ha llegado
al interesado. Solo enviar no es comunicar. En segundo lugar, para
tener probabilidades de lograr el fin de un modo que no sea el puro
azar, es indispensable que el tirador reciba, del blanco, unas

indicaciones sobre la precision de su tiro.

A través de estas metaforas, H. ]J. Leavitt nos recuerda que no hay
comunicacion en el sentido pleno del término sin feedback, sin

reciprocidad de los intercambios.
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Ajustes

FEEDBACK

FEEDBACK

Preguntas, observaciones, etc.

Existen ventajas decisivas a favor de la comunicacion reciproca:

v' Como el receptor puede hacer preguntas y dar su opinion, el
mensaje se comprende mas facilmente, con mayor precision y
exactitud.

v El éxito de la tarea, objeto de los mensajes, es mayor que con

la comunicacion lateral.
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v' La moral del receptor también es mucho mejor, la posibilidad

de dialogar con el emisor disipa su inseguridad e inquietud.

Segun Petit, se hallan estas ventajas en el seno de las organizaciones
en las que la comunicacién reciproca significa la instauracion de
feedback entre los interlocutores de iguales o diferentes niveles

jerarquicos.

Pero, el feedback no se debe dar por supuesto, es exigente para los
interlocutores, emisor y receptor alternativamente, tanto si son jefes
como subordinados. Requiere presencia en el otro, pero también en si
mismo, y una implicacién en la relacién. Independientemente de
ciertos factores de personalidad que pueden facilitar la comunicacion
reciproca, es la organizaciéon la que debe proporcionar a los individuos

ocasiones de feedback real y no Unicamente formal.

Para que el feedback sea real y percibido como tal, cada interlocutor
debe poder sacar una ventaja tangible de su empefio en la
comunicacion reciproca. Ademas, ésta no debe ser un fin en si
misma, sino a la vez un medio y un resultado de la transformacién de

la organizacion.
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2.4 FEEDBACK EN EL AMBIENTE LABORAL: SUS DIMENSIONES

La presencia del feedback en el marco del trabajo ha sido descripta
como central para el entrenamiento, rendimiento, motivacion vy
satisfaccion del empleado. Sin embargo, pese a la importancia que
este concepto tiene para la psicologia organizacional, es escaso el
rigor empirico que se ha aplicado en beneficio de una mejor

comprension del constructo.

Los abordajes que han dado cuenta del concepto de feedback en las
organizaciones pueden clasificarse en tres categorias generales:
conocimiento de los resultados, valoracién empresarial vy
caracteristica del trabajo (Herold y Parsons.1975). El feedback como
conocimiento de los resultados es un paradigma clasico propuesto por
Annett (1969), quién sostiene que la mayoria de las investigaciones
se han llevado a cabo dentro del laboratorio, centrandose en
conocimientos de resultados extrinsecos manipulados por el
experimentador. Estos hallazgos por lo general demuestran que la
presencia del feedback, en cuanto conocimiento de los resultados
obtenidos en la realizacion de la tarea, ayudan a mejorar el
rendimiento. Sin embargo, estos estudios solo pueden ser aplicados a
tareas simples donde el feedback se presenta puramente en forma
unidimensional, por ejemplo, cantidad de unidades producidas en un
lapso determinado de tiempo. Esto dificulta generalizar este tipo de
resultados a una situacién compleja de trabajo en la que coexisten

multiples fuentes de feedback.

La literatura de management empresarial incorpora y valora el

concepto de feedback en la situacion de trabajo, pero este tipo
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aproximaciéon es simplista y prescripta, por ejemplo, “el feedback es
importante”. En este caso se resalta la importancia de |la
consideracién del feedback, pero se aporta poco para la comprensién

del proceso por el que el feedback tiene lugar.

El abordaje del feedback como caracteristica del trabajo (Turner y
Lawrence, 1965; Hackman y Lawler, 1971), subraya la importancia
del feedback como componente o dimension del mismo. Hackman vy
Lawler sostienen que el feedback puede ser positivamente
relacionado con la satisfaccion de cualquier necesidad de orden
superior. Pero segun estos autores aunque el feedback es claramente
un concepto importante y constituye una dimension central en la
consideracién de un puesto de trabajo, aun no existe acuerdo acerca
de que puestos o trabajos miden alto o bajo en la dimensién del
feedback. Ademas este constructo no es el Unico factor directo para
la satisfaccién, puede ir o no acompanado y combinado con otros

elementos que ayudan a obtener elevados indices en esta ultima.

Herold y Greller (1975) resaltan la importancia de considerar al
trabajador como un receptor de informacién en un ambiente capaz de
proveer una variedad de informacién de diferentes fuentes. Al
reconocer al trabajador como un buscador activo de informacién, se
vuelve necesario investigar las posibles fuentes de feedback. Para
ellos, en primer lugar, existen comentarios y comunicaciones no
verbales provenientes de “otros” en el ambiente del trabajo. Los mas
frecuente es que estos “otros” sean los propios compaferos vy
supervisores; en ciertos trabajos incluyen también a clientes o
subordinados. Otra posible fuente de feedback es la organizacion

misma. Puesto, salario e informacion sobre los resultados, permiten
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desarrollar inferencias acerca del propio rendimiento. Caracteristicas
de los propios resultados como velocidad, cantidad o calidad, de las
cuales el trabajador tiene conciencia, pueden configurarse como otra
fuente de feedback. Esta variedad de informacion es “feedback”
cuando proviene del interior del individuo la sensacidon de que sdlo

estas acciones lo hardan o no “sentir bien”.

Herold y Greller definen cinco potenciales fuentes de feedback:

Organizacion
Supervisor
Companieros
Tarea

Self

YV V. VYV VYV V

Sumado a la cuestion de “éddénde proviene el feedback?”, segun
Parsons y Herold (1985), es necesario estudiar el contenido y/o
proceso por el cual estas fuentes generan informacion. Estos autores
sostienen que aun identificando una fuente en particular y conociendo
la frecuencia con que esta genera feedback, nada nos dice acerca de

la naturaleza de la informacion.

Uno de los aspectos mas importantes, del mensaje de feedback, es
probablemente su “sefal”, esto significa si este es positivo negativo.
“El feedback positivo es percibido y recordado con mayor precision
que el feedback negativo” (Ilgen y Hamstra, 1972). “Existe evidencia
que los proveedores de feedback desarrollan diferentes cantidades de
distorsion, demora y evitacién de informacion, tanto para el feedback

positivo como para el negativo” (Fisher, 1979).

-28-



“Feedback y Satisfacclaboral”

El feedback puede ser, segun su sefal:

> Feedback Positivo
> Feedback Negativo

Mediante el andlisis de investigaciones previas Herold y Parsons
llegan a la conclusion de que la sefial de mensaje de feedback
constituye una importante dimension, por lo cual es necesario prestar
atencion a eventos o mensajes que constituyen feedback positivo o
negativo y que hacen juego con diferentes fuentes. “"Solo cuando nos
propongamos valorar el ambiente donde se genera el feedback,
estaremos en condiciones de preguntarnos como la gente utiliza la
informacién, porque presta diferente atencion a distintas fuentes vy
porque responde diferente a las mismas. Y lo mas importante, como
los intentos de reestructuracién o cambio en los sistemas y procesos

impactaran en el aprovechamiento y utilizacién de la informacion
(Herold y Parsons, 1985).

Relacionando ambas dimensiones del constructo Herold y Parsons

realizan la siguiente taxonomia:
2 ORGANIZACION/SUPERVISOR POSITIVO
« Conducta del supervisor positiva: referida al

aumento de responsabilidades, trabajos especiales,

libertad de decision en el puesto de trabajo.
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Reconocimiento formal positivo: referido a la
valoracién formal del rendimiento. Por ejemplo:

salario.

Datos recogidos formales positivos: referido a la
informacién sobre el rendimiento recogida a través

de canales formales de comunicacion.

2 ORGANIZACION/SUPERVISOR NEGATIVO

Consecuencias negativas: relacionadas al bajo

rendimiento en el alcance de los objetivos laborales.

Comentarios negativos: tanto por parte del
supervisor directo como de la “alta direccién”, de

manera formal o informal.

COMPANEROS POSITIVOS

Comentarios, actitudes y emociones positivas que
ofrecen informacion sobre la tarea desempefada vy

caracteristicas de la personalidad.
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COMPANEROS NEGATIVOS

Companeros negativos directos: comentarios
negativos referidos a la tarea o a la persona

realizados “cara a cara”.

Companeros negativos indirectos: comentarios
negativos referidos a la tarea o a la persona

realizados a otros.

= TAREA/SELF POSITIVO

Comparacién positiva con otros: referido a la
percepcion de un rendimiento superior respecto del

resto
Comparacién positiva consigo mismo: Referida a la
comparacion del rendimiento actual con los niveles

anteriores.

Estandares internalizados positivos: referidos a

niveles superiores de rendimiento alcanzados con

anterioridad

Dominio positivo de la tarea: referido al dominio
absoluto de las actividades y a la consecucién de los

objetivos.
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S TAREA/SELF NEGATIVO

+ Comparaciones negativas con otros: referido a la

percepcion de un rendimiento inferior al resto.

 Dominio negativo de la tarea: referido al ineficaz
dominio de las actividades y el alcance de los

objetivos.
 Problemas de tiempo negativos: referido a al

incumplimiento de los plazos establecidos para la

finalizacion de la tarea.
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2.5 SATISFACCION LABORAL: SUS DIMENSIONES

La mayoria de las orientaciones conceptuales consideran la
satisfaccién en el trabajo en determinados momentos como una
actitud global y, en otros como un estado emocional o afectivo.
Pero independientemente de la orientacidon conceptual, podemos
identificar dos dimensiones distintas de la satisfacciéon laboral
(Peird y Prieto, 1996):

La primera dimension es definida por un abordaje unidimensional
o abordaje global. En este caso la satisfaccién es vista como una
actitud en relacion al trabajo en general, no resulta de la suma de
los multiples aspectos que caracterizan el trabajo, sino que

depende de ellos.

La segunda dimension se caracteriza por un abordaje
multidimensional. Se considera que la satisfaccién deriva de un
conjunto de factores asociados al trabajo, y que es posible medir
la satisfaccion de persona en relacion con cada uno de esos

factores.
En este sentido, sobresalen las siguientes dimensiones:

« La satisfaccidon con el jefe.

» La satisfaccion con la organizacién.

« La satisfaccion con los colegas de trabajo.

« La satisfaccion con la progresion de la carrera.

« La satisfaccidén con las perspectivas de promocion.
« La satisfaccion el salario y las recompensas.

« La satisfaccion con los subordinados.

« La satisfaccidon con la estabilidad del empleo.
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« La satisfaccidén con la cantidad de trabajo.
» La satisfaccion con el desempefio general.

« La satisfaccion intrinseca en general.
En 1976, Locke identificd nueve dimensiones, a saber:

1. La satisfaccidon con el trabajo, integrando la atraccién
intrinseca al trabajo, la variedad del trabajo, las
oportunidades de aprendizaje, la dificultad, la cantidad
de trabajo, las posibilidades de éxito o el control sobre
los métodos.

2. La satisfaccién con el sueldo, que considera la
componente cuantitativa de la remuneracién, y la
forma cdmo es distribuida por los entre los empleados
(equidad).

3. La satisfaccién con las promociones, incluyendo las
oportunidades de formacion y otros aspectos de base
gue dan soporte a la promocién.

4. La satisfaccion con el reconocimiento, comprendiendo
elogios o criticas al trabajo realizado.

5. La satisfaccion con los beneficios, como las pensiones,
la seguridad y las vacaciones.

6. La satisfacciéon con el jefe, que incluye el estilo de
liderazgo o las capacidades técnicas asi como,
cualidades a nivel de relacidn interpersonal.

7. La satisfaccion con los compaferos de trabajo,
caracterizada por las competencias, el apoyo y la

amistad que se presentan.
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8. La satisfaccion con las condiciones de trabajo, como
por ejemplo el horario, los periodos de descanso, el
lugar de trabajo y, los aspectos econdémicos.

9. La satisfaccion con la organizacién y con la direccién,

destacandose la politica de beneficios y salarios.

La seis primeras dimensiones son clasificadas por Locke como
eventos o condiciones. Las tres restantes, el autor las atribuyd a la

designacién de agentes.

Para Peird (1994), los eventos o las condiciones que originan la
satisfaccién en el trabajo se traducen en cinco factores: el caracter
intrinseco del trabajo, la remuneracién, la remuneracién, la
promocion, la seguridad en el empleo y, por ultimo, las condiciones
de trabajo. Con respecto a los agentes, este autor hace referencia a
la propia persona, los jefes, los colegas de trabajo, los compaheros
de trabajo, los subordinados, las caracteristicas de la organizacion,

entre otros.

En resumen, para definir el concepto de satisfaccion en el trabajo
(Peir6, 1996), es preciso considerar dos aspectos. Por un lado,
debemos especificar los proceso psicolégicos que constituyen la
experiencia subjetiva de la satisfaccidn laboral. En este caso, estamos
en el dominio de las actitudes, pudiendo considerar sus componentes

cognitivos, afectivos y de comportamientos.

El segundo aspecto se refiere a la identificacidon de las caracteristicas
asociadas al trabajo que producen esas experiencias subjetivas de

satisfaccion.
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1. Las personas seleccionan sus propias situaciones,
aceptandolas y rechazandolas, de acuerdo con sus

caracteristicas personales y la situacion presente.

2. La seleccién de las situaciones, origina contextos

humanos marcados por la “heterogeneidad”.

3. La perspectiva interactiva parece ser la mas indicada para

el estudio de la satisfaccién en el trabajo.

Globalmente, y en términos histdricos, podemos afirmar que se
registra una tendencia a resaltar la importancia del proceso de
desarrollo y de implicacién personal en la determinacién de la

satisfaccion en el trabajo.

De esta manera se hace presente una gran diversidad interindividual
en la ponderaciéon atribuida a la multiplicidad de dimensiones
valorativas inherentes al mundo del trabajo, como son: la integracion
en el contexto organizacional, la naturaleza de las tareas realizadas,
las relaciones humanas, el salario, el reconocimiento social, la

progresion de la carrera y la realizacion personal.

La satisfaccion laboral es una actitud o conjunto de actitudes
individuales, frente al trabajo en general o a aspectos especificos del
mismo. Estas actitudes se expresan, positiva o negativamente, a

través de los afectos y de las emociones, en la medida en que las
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personas satisfacen sus necesidades individuales y profesionales

como empleados.

3. METODOLOGIA

3.1 DISENO

Estudio correlacional

3.2 SELECCION DE LA MUESTRA

La muestra estara compuesta por el personal de enfermeria del

Hospital Transito Caceres de Allende.
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3.3 VARIABLES

a) Seis escalas del Feedback laboral: Organizacion/Supervisor
positivo, Organizaciéon/Supervisor negativo, Compafneros positivo,

Compafieros negativo, Tarea/self positivo y Tarea/self negativo.

b) Cinco escalas de Satisfaccion laboral: S. con la supervisién, S. con
el Ambiente fisico, S. con las Prestaciones recibidas, S. Intrinseca y

S. con los companieros.

3.4 INSTRUMENTOS DE MEDIDA

a) Para la medida del feedback laboral, se utilizara el Cuestionario
"Job Feedback Survey" de Herold y Parsons (1985) en su versién
espafiola (Garcia, A. y Ovejero, A. 1998) que consta de 55 items en

una escala de respuesta tipo Likert de cinco puntos.

b) Para la medida de la Satisfaccién laboral, utilizard el cuestionario
de “Satisfaccion Laboral S20/23"” de Melid y Peird (1989), que consta

de 23 items en una escala de respuesta tipo Likert de siete puntos.
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3.5 APLICACION

Se realizara una aplicacién individual

La duracién aproximada de aplicacion es de treinta

minutos.

El lugar de aplicacion dependera de la disponibilidad
horaria de los participantes, pero se realizara dentro del

lugar de trabajo.

La aplicacién tendra momentos especificos que se describirdn a

continuacion:

(1)

(2)

En un primer momento se hara una explicacion de los
objetivos vy finalidad de la investigacion. Explicacién sobre
los instrumentos a aplicar y desarrollo del encuadre de la
misma (tiempo, confidencialidad de los datos, anonimato,

etc.)

En un segundo momento se entregara los cuestionarios
con las instrucciones debidas. Todo el proceso de

respuesta del cuadernillo estara controlado.
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(3) Por ultimo, una vez procesados los datos y obtenidos los
resultados, se dara una devolucién tanto a los directivos
de la empresa como a los que participaron en la
investigacion. En ningln caso y bajo ningln concepto se

daran devoluciones individuales.

3.6 ANALISIS DE DATOS

Los datos obtenidos en el relevamiento seran analizados mediante el

programa para estadistica en ciencias sociales SSPS.

Mediante este programa se realizaran correlaciones entre las distintas

variables consideradas en las hipétesis.

Todos los resultados seran presentados mediante graficos y tablas

para su comprension.
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4. HOSPITAL TRANSITO CACERES DE ALLENDE:
DATOS GENERALES

Direccidn: Pringles 1024 B° Pueyrreddn

Dependiente del Ministerio de Salud de la Provincia de Cérdoba

Cantidad de empleado: 520, entre médicos, enfermeras,

administrativos, directorio, y staff.

Area de enfermeria: 30 enfermeras de cuidados generales que
dependen directamente de dos Supervisoras de enfermeras y

un Jefe de enfermeria.

El ingreso de las enfermeras al Hospital es a través de

concurso.

Actualmente cuenta con una Oficina de Personal cuyas
actividades se resumen al control de horarios y planillas de

asistencias y ausentismos.

No posee una formalizacidon de puestos, organigrama ni datos

especificos de RRHH.

Todas las cuestiones concernientes a lo estrictamente laboral y
personal se resuelven con los superiores directos, salvo

aspectos salariales y licencias por derecho o extraordinarias.
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5. ANALISIS DE DATOS

Se ha intentado establecer la posible relacién entre Feedback vy
Satisfaccion Laboral mediante dos tipos de analisis estadisticos. En
primer lugar se establecieron las frecuencias observadas y relativas
por pregunta de cada escala y luego se evalud el grado de correlacién

entre cada una de las variables.

CUADRO DE FRECUENCIAS OBSERVADAS DE FEEDBACK POR
PREGUNTAS

Se unen sin respuesta con a menudo

Casi A Casi
Preg. [Siempre| siem. menudo nunca | Nunca | TOTAL
1 3 4 10 14 31
2 3 5 12 11 31
3 1 2 3 16 31
4 3 23 31
5 2 14 15 31
6 7 6 4 5 9 31
7 2 7 22 31
8 5 5 21 31
9 2 11 3 11 31
10 7 4 4 31
11 8 7 7 4 31
12 5 3 23 31
13 2 5 24 31
14 11 4 7 6 3 31
15 11 6 10 3 1 31
16 11 9 4 1 31
17 8 12 3 3 31
18 8 15 4 31
19 5 12 6 31
20 8 9 4 31
21 5 8 11 31
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Puede observarse una distribucién homogénea con cierta diferencia
de porcentaje (0.32) en la respuesta Nunca lo que indicaria que a un

nivel general el 32% de la muestra no percibe Feedback y un 24% A

M Siempre

M Casi siem.

M A menudo M Casinunca

B Nunca

menudo recibe informacion de las diferentes fuentes.

CUADRO DE FRECUENCIAS RELATIVAS DE FEEDBACK POR
PREGUNTAS

Porcentajes superiores al 50%

Porcentajes desde un 35% y hasta el 50%

Preg. | Siempre | Casi siem. | A menudo | Casi hunca | Nunca | TOTAL
1 0,10 0,13 0,32 0,45 1
2 0,10 0,16 0,39 0,35 1
3 0,03 0,06 0,10 0,29 0,52 1
4 0,10 0,16 0,74 1
5 0,06 0,45 0,48 1
6 0,23 0,19 0,13 0,16 0,29 1
7 0,06 0,23 0,71 1
8 0,16 0,16 0,68 1
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9 0,06 0,13 0,35 0,10 0,35 1
10 0,26 0,26 0,23 0,13 0,13 1
11 0,16 0,26 0,23 0,23 0,13 1
12 0,16 0,10 0,74 1
13 0,06 0,16 0,77 1
14 0,35 0,13 0,23 0,19 0,10 1
15 0,35 0,19 0,32 0,10 0,03 1
16 0,19 0,35 0,29 0,13 0,03 1
17 0,16 0,26 0,39 0,10 0,10 1
18 0,13 0,26 0,48 0,13 1
19 0,16 0,39 0,26 0,19 1
20 0,26 0,29 0,26 0,06 0,13 1
21 0,03 0,16 0,26 0,19 0,35 1
22 0,03 0,10 0,16 0,26 0,45 1
23 0,03 0,16 0,23 0,58 1
24 0,03 0,13 0,23 0,61 1
25 0,03 0,16 0,26 0,55 1
26 0,03 0,16 0,16 0,65 1
27 0,13 0,16 0,71 1
28 0,03 0,03 0,23 0,71 1
29 0,16 0,32 0,52 1
30 0,35 0,29 0,32 0,03 0,00 1
31 0,10 0,45 0,32 0,10 0,03 1
32 0,23 0,39 0,26 0,10 0,03 1
33 0,42 0,32 0,16 0,06 0,03 1
34 0,23 0,52 0,19 0,03 0,03 1
35 0,19 0,29 0,35 0,10 0,06 1
36 0,16 0,10 0,35 0,19 0,19 1
37 0,06 0,13 0,32 0,13 0,35 1
38 0,06 0,13 0,39 0,03 0,39 1
39 0,10 0,23 0,32 0,06 0,29 1
40 0,10 0,16 0,39 0,19 0,16 1
41 0,26 0,13 0,29 0,16 0,16 1
42 0,23 0,13 0,32 0,16 0,16 1
43 0,23 0,35 0,23 0,10 0,10 1
44 0,13 0,48 0,26 0,13 1
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45 0,35 0,32 0,19 0,13 1
46 0,16 0,35 0,23 0,26 1
47 0,06 0,10 0,29 0,23 0,32 1
48 0,13 0,26 0,23 0,39 1
49 0,03 0,39 0,16 0,42 1
50 0,13 0,13 0,32 0,42 1
51 0,13 0,26 0,16 0,45 1
52 0,13 0,26 0,23 0,39 1
53 0,35 0,23 0,32 0,03 0,06 1
54 0,19 0,23 0,19 0,26 0,13 1
55 0,03 0,26 0,23 0,13 0,35 1

Total| 5,74 9,13 13,13 9,48 17,52 | 55,00

Puede observarse que los porcentajes superiores a 50% se
encuentran en la respuesta Nunca. Notandose diferencias en los
items: “Mi supervisor me asigna trabajos especiales” (0.52), “La
empresa me facilita un informe escrito de mi buen rendimiento en el
trabajo” (0.74), “La empresa me selecciona para asistir a seminarios
0 reuniones especiales” (0.71), “Recibo comentarios negativos de las
‘alturas’ de la organizacién” (0.74), “Mi supervisor me dice que acabo
de hacer algo equivocado” (0.77), “Mis compafieros intentan evitar
trabajar conmigo” (0.71), “Mis compafieros me excluyen de
actividades” (0.71). Estos items pueden entenderse como fuentes

emergentes de informacién para la muestra en su totalidad.
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CLASIFICACION DE FEEDBACK POR VARIABLES

ORGANIZACION - SUPERVISOR (+)

Casi A Casi
Preg. |Siempre| siem. | menudo | nunca Nunca | TOTAL
1 3 4 10 14 31
2 3 5 12 11 31
3 1 2 3 16 31
4 3 5 23 31
5 2 14 15 31
6 7 6 4 9 31
7 2 7 22 31
8 5 21 31
9 2 4 11 3 11 31
TOTAL 10 18 39 70 142 279
Porcentaje 0,04 0,06 0,14 0,25 0,51 100,00%
o
0,6 7
S —a
o5 7 -
. I
S |
04 + |
.
/ |
03 1~
0,2 -
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Dentro de
observarse una tendencia a la respuesta Nunca. Lo que permitiria

inferir que un 51% de la muestra ni percibe informacion desde esta

fuente.

favorables sobre la ejecucién de mi trabajo” (23), “La empresa me
facilita un informe escrito de mi buen rendimiento en el trabajo” (22)

y “La empresa me selecciona para asistir a seminarios o reuniones

Destacandose

especiales” (21)

ORGANIZACION - SUPERVISOR (-)

la variable Organizacidon-Supervisor Positivo puede

los items “La empresa me facilita datos

Casi A Casi
Preg. Siempre| siem. menudo | nunca Nunca TOTAL
10 8 8 7 4 4 31
11 5 8 7 7 4 31
12 5 3 23 31
13 2 5 24 31
14 11 4 7 6 3 31
TOTAL 24 20 28 25 58 155
Porcentaje 0,15 0,13 0,18 0,16 0,37 100,00%
0,3 -//.
35 A
/ .
03
0,25 A
0,2 -
0,15
0,1 -
0,05 A
0 T T T T 1
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