Desempefio: Confianza, Flexibilidad y Capital Psicoldgico

Yelleany Ospina Orejuela

Proyecto de Grado para optar por el titulo de Administrador de Empresas

Director del Proyecto de Grado:

Guillermo Buenaventura Vera

Universidad Icesi

Facultad de Ciencias Administrativas y Econdmicas

Cali, Noviembre de 2013



TABLA DE CONTENIDO

Pag
INTRODUCCION 5
. OBJETIVOS 7
1.1. OBJETIVO GENERAL 7
1.2.OBJETIVOS ESPECIFICOS 7
. REVISION DE LITERATURA 9
2.1.RESUMENES 9

2.1.1. Estructura y arraigo relacional: Capital social y desempefio
empresarial

2.1.2. Un andlisis de los experimentos de precision realizado sobre un
modelo de multiples facetas de la confianza.

2.1.3. Dinamica de los recursos humanos: aplicaciones globales de IBM

2.1.4. Efectos del cambio social y la confianza en el intercambio de
conocimientos e innovacion de servicio.

2.1.5. La exploracion de los efectos de la confianza y el rendimiento
interorganizacional e interpersonal.

2.1.6. Flexibilidad de recursos humanos y analisis de resultados de la

empresa con un modelo causal d varios niveles.



2.1.7. Flexibilidad de los recursos humanos, la cultura organizacional y el
desempefio en una investigacion de las empresas multinacionales en
Hong Kong.

2.1.8. Sistemas de recursos humanos para ayudar en las organizaciones:
Una perspectiva relacional.

2.1.9. Formacion inicial de confianza en las nuevas relaciones
organizativas.

2.1.10. Niveles de organizacion de confianza en las sociedades

individualistas frente a las colectivas.

2.1.11. Fabricacion de confianza comunitaria y creacion del capital
social.
2.1.12. Las relaciones entre la personalidad, conocimiento,

desempefio y medicion de prueba de juicio de la situacién individual de
respuesta.

2.1.13. El capital social del departamento de recursos humanos, el
papel del agente de cambio de recursos humanos, la efectividad de

recursos humanos: Datos de las empresas de Corea del Sur.

2.2.CONSOLIDACION DEL PENSAMIENTO 54
. METODOLOGIA 55
3.1. DESARROLLO DEL MODELO 55
3.2.INSTRUMENTO 56
3.3.ANALISIS 57



3.4.DATOS

. APLICACION Y RESULTADOS
4.1.CONTRASTE DE HIPOTESIS

4.2. MEDICION

. CONCLUSIONES

BIBLIOGRAFIA

ANEXOS

58

59

59

60

61

62

64



INTRODUCCION

El presente Proyecto de Grado desarrolla temas fundamentales que
necesariamente deben manejar las organizaciones modernas y exitosas, las
cuales se relacionan directamente con los conceptos de confianza y flexibilidad en
la administracion de su talento humano. La Confianza, con respecto al
convencimiento que debe tener todo equipo de trabajo de que lo que hacen es
realmente de calidad, productivo, eficiente y util para los usuarios, clientes y
proveedores, convirtiéendose en los mejores del mercado, siendo éste cada vez
mas complejo y competitivo. El concepto de flexibilidad del recurso humano, en el
sentido de estar abiertos a los cambios y transformaciones e innovaciones que

dia a dia exige la globalizacion mundial y la competitividad.

Este estudio se ha realizado en primera instancia con base en resumenes de
papers, es decir, articulos de revistas especializadas sobre el tema mencionado y
los cuales permitiran la construccion de un modelo que garantice evidenciar que

realmente dichos factores influyen en el crecimiento de una organizacion.

Dichos papers han sido seleccionados de la base de datos de la Universidad
ICESI ubicada en el Municipio de Santiago de Cali, Departamento del Valle del
Cauca. Su seleccion se realizo teniendo en cuenta que cada uno de ellos aportara

al logro del objetivo propuesto con respecto al tema y gracias a la asesoria y



acompafnamiento del docente Director del presente proyecto de grado quien una

vez revisados, aprobo los que se debian desarrollar.

En segunda instancia, se disefi6 una encuesta con base al modelo planteado, la
cual se aplico a personas que se encuentran en un entorno laboral circunscritos en
los municipios de Santiago de Cali y Palmira en el Departamento del Valle del
Cauca, los cuales diariamente interactian con sus respectivos equipos de trabajo,

logrando encajar de este modo en la presente investigacion.

En este informe se presenta entonces los respectivos resimenes de los papers los
cuales aportan conceptos claros y concisos a cerca de los factores en mencion
ademas de brindar un conocimiento profundo sobre lo que varios autores han
escrito a cerca de la importancia de la confianza y la flexibilidad en las

organizaciones.

De igual manera se presentan las hipétesis que con base al modelo se plantean y

se resaltan los resultados obtenidos al aplicar la encuesta (Anexo).



1.1

1.2.

1. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Analizar la relacibn que existe entre Flexibilidad Individual (HF),

Team Member Exchange (TMX) y Confianza (TRUST) en el mundo

de trabajo en equipo en las organizaciones.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

a)

b)

Crear un modelo que permita interrelacionar la Flexibilidad
Individual (HF), Team Member Exchange (TMX) y Confianza
(TRUST) valorando sus efectos en el trabajo en equipo en
integrantes de diversas organizaciones.

Disefiar y aplicar la encuesta teniendo en cuenta los elementos
que reflejan la adaptabilidad, anticipacion, polivalencia,
benevolencia en la Flexibilidad Individual (HF), Team Member
Exchange (TMX) y Confianza (TRUST).

Analizar e interpretar la informacion recolectada a través de la
encuesta valorando los impactos que favorecen o dificultan el
trabajo en equipo desarrollado por los integrantes de las

organizaciones.



d) Contrastar el modelo aplicado con las hipdtesis planteadas
obteniendo las conclusiones de acuerdo a los resultados finales
de las encuestas.

e) Aportar una herramienta util a las organizaciones que mida la
relacion entre Flexibilidad Individual (HF), Team Member
Exchange (TMX) y Confianza (TRUST) y el trabajo en equipo

desarrollado al interior de las mismas.



2. REVISION DE LITERATURA

2.1. RESUMENES
2.1.1. “Structural vs Relational Embeddedness Social Capital and
Managerial Performance”- “Estructura y arraigo relacional:
Capital social y desempeino empresarial”
Autor: Peter Moran
Afno: 2005

Revista: Strategic Managment Journal

Resumen

Debido a que el estudio del capital social, se estd convirtiendo en una
preocupacion importante en los negocios actuales, esta investigacion contribuye a
la comprension mas profunda de como el capital social influye en los intercambios

de recursos productivos.

En cuanto a la relacion que existe entre el arraigo y el capital social, se presenta
una regularidad simple pero fundamental en el intercambio econémico que se
observa con frecuencia, pero a menudo es ignorada: "la mayoria comportamiento
estd estrechamente integrado en redes de relaciones interpersonales”

(Granovetter, 1985: 504).



Sin embargo, el autor se centra en el plano del capital social con el fin de explicar

y demostrar el valor de este a nivel individual.

De este modo, el objetivo del presente estudio es medir dos caracteristicas
basicas del trabajo directivo: el rendimiento orientado a la ejecucion y el
desemperio orientado a la innovacion. Qué tan bien los administradores realizan
estas tareas, es fundamental para los objetivos estratégicos de la empresa en este

estudio.

Para el desarrollo de este estudio se tom6 una muestra de 100 empresas que se
encuentran dentro de la industria farmacéutica y se encuestaron a personas que
estan a cargo de las ventas de los productos.

Con el fin de cumplir con el objetivo del estudio, se plantean cinco hipotesis,
siendo “la innovacion de rendimiento de ventas y de gestion” la variable

dependiente.

HIPOTESIS 1: La ejecucién de gestion orientada a la innovacion aumenta con el
namero de relaciones directas de la red del gestor.

HIPOTESIS 2: La ejecucion de gestion orientada a la innovacion disminuye con la
proporcion de los vinculos indirectos de la red del gestor.

HIPOTESIS 3: El desempefio de la gestién orientada a la innovacion es mayor
para los administradores cuyas redes estan cerradas que para los gerentes cuyas

redes no estan cerradas.
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HIPOTESIS 4: La ejecucion de la gestion orientada a la innovacién se ve
reforzada por la proximidad a los contactos.

HIPOTESIS 5: La ejecucion de la gestion orientada a la innovacion se ve
reforzada por la confianza relacional del gerente en sus contactos.

De la encuesta se pueden contraer los siguientes resultados generales:

Con el uso de una estadistica descriptiva y correlaciones bivariadas de todas las
variables, el encuestado promedio tenia 41 afios de edad, habia pasado 5 afios en
su trabajo y habia puesto la educacion formal de la escuela secundaria. Del 100%

de los encuestados, el 23% eran mujeres.

Con este estudio se evidencia la indicacion de que los dos elementos de capital
social influyen en el desempefio gerencial, aunque de maneras distintas: el arraigo
estructural juega un papel mas importante en la ejecucién de tareas orientadas al
rendimiento de las ventas (de gestién), mientras que el arraigo relacional juega un
papel mas importante en la explicacion de las tareas nuevas, orientadas a la
innovacion (rendimiento empresarial en innovacién de productos y procesos).

Esta investigacion considerdé que los intercambios de recursos dentro de las
empresas son clave para la creacion de valor de los comportamientos y
contribuye a la comprension mas profunda de como el capital social influye en los

intercambios de recursos productivos.

Este estudio contribuyé a la comprension de capital social a nivel individual de

diversas maneras. Se afiadi6 claridad a la conceptualizacion de capital social
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mediante el desarrollo de la distincion entre arraigo estructural, cultural y relacional

(Granovet ter, 1992).

2.1.2. “An analysis of accuracy experiments carried out over of a
multi-faceted model of trust’”- “Un analisis de los
experimentos de precision realizado sobre un modelo de
multiples facetas de la confianza”

Autores: Karl Quinn - David Lewis - Declan O’Sullivan - Vincent P.
Wade
Ano: 2009

Revista: Springer

Resumen

Un solo enfoque multifacético al modelo de la confianza, puede adaptarse a
algunos individuos. Sin embargo se cree que un enfoque tan sencillo no puede
capturar la gama amplia y variada de puntos de vista subjetivos de confianza
encontrados en una poblacion grande y amplia. En respuesta a esto, se ha
disefiado y desarrollado una rica semantica del modelo de confianza, humano-
céntrico que puede manejar diferentes significados de confianza. Este modelo de
multiples facetas de la confianza puede ser personalizado en una base por

usuario.
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Debido a que la confianza es un factor importante en la sociedad humana y cada
vez mas en entornos de Internet, el presente articulo tiene como obijetivo principal
evaluar experimentalmente lo que se ha llevado a cabo para desarrollar la
precision de las recomendaciones basadas en el modelo personalizado de las

multiples facetas de la confianza para entornos en internet.

Hasta la fecha, la confianza en entornos de Internet se ha definido usando un sin
namero de conceptos para formar un modelo de una sola faceta con el fin de
apoyar la toma de decisiones basada en la confianza. Por lo tanto, en esta
investigacion se afirma que la utilizacion de un anico concepto de confianza en un
solo enfoque multifacético es un modelo inadecuado para su uso en entornos de
Internet, ya que se prestan los servicios de gestion dentro de una poblaciéon
grande. Lo que se necesita es un modelo de multiples facetas que haga uso de
varios conceptos de confianza con el fin de capturar la variedad de los mismos y

las relaciones entre estos.

El modelo de confianza propuesto en esta investigacion utiliza el modelo meta
para capturar la naturaleza entrelazada al alcance de los individuos a través de
una poblacion grande y amplia. Pueden existir relaciones entre los conceptos de
confianza que se encuentran en la ontologia superior. Estas relaciones pueden
variar de persona a persona, o de dominio a dominio, y se rigen por el modelo

meta.

13



El modelo meta proporciona tres tipos de relaciones que se utilizan para capturar
todas las relaciones posibles entre los conceptos de confianza: abstracta y
concreta, abstracta y abstracto, concreta y concreta.

Figura 1. Modelo meta

affectedBy derivedFrom

informedByYy
Abstract Concrete

Fuente: Quinn, Lewis, O’Sullivan, Wade, 2009

La utilidad de los conceptos de confianza y la necesidad de un modelo de
multiples facetas fue evaluado a través de un experimento. La evaluacion
experimental encontré que los conceptos de confianza fueron: (i) considera Gtil por
las personas, (ii) capturaron las relaciones entre los conceptos de forma
apropiada, y (iii) confirmé la necesidad de una personalizacién del modelo de

confianza en una base por usuario.

La primera hipétesis de este experimento fue que la precision de las
recomendaciones calculadas a través del modelo de mdltiples facetas de la
confianza cambiaria, debido al riesgo asociado a estos escenarios variados. La
segunda hipotesis indica que las recomendaciones de menor riesgo tendrian

mayor precisién que las recomendaciones con mayor riesgo asociado con ellos.

Es importante tener en cuenta que la segunda parte de la hipétesis se basa que a

las personas les resulta mas facil hacer decisiones en los niveles mas bajos de
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riesgo, ya que se conoce que cuando estan implicados en los niveles mas altos de

riesgo, las decisiones no son tan obvias.

La figura 2 presenta los datos recibidos de los 282 sujetos que participaron en la

encuesta original del experimento, y que proporciond un cuestionario debidamente

diligenciado. Los datos de la figura 2 han sido clasificados de acuerdo con los

cuatro posibles niveles de confianza que un sujeto pueda requerir para cualquier

accion.

Figura 2. Datos obtenidos con la encuesta
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2.1.3. “Dynamic HR: Global applications from IBM”

- “Dinamica de

los Recursos Humanos: Aplicaciones globales de IBM”

Autor: Shad S. Morris y Robert Calamai

Ano: 2009
Revista: Wiley InterScience

Resumen

Con esta investigacion se pretende entender cada vez mas la importancia de la

gestion eficaz de una fuerza de trabajo global en funcién de los recursos humanos

(HR), ya que cada vez que los grupos de derechos humanos se centran en gran

medida en mejorar las practicas, pierden de vista las exigencias que estan

cambiando constantemente en el entorno global. Por lo anterior, se propone un

nuevo marco de RH dinamico, que permita a los gerentes renovar constantemente

y reintegrar sus practicas en toda la organizacion, de manera que se centre en el

espiritu empresarial flexible y coordinado entre los mismos directivos del area de

RH.

Figura 3: Matriz de la dinamica de los recursos humanos

High

Entrepreneurial
HR

Dynamic
HR

Renewal Capabilities

Networked
HR

Low

Reintegration Capabilities

Fuente: Morris, Calamai (2009)

High
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En este estudio se toma como ejemplo la empresa IBM, que se conoce
tradicionalmente como el mayor proveedor del mundo de la innovacion
tecnoldgica. Tienen sede en Armonk, Nueva York, y se centra en la satisfaccion de
los clientes globales en constante cambio, con la intension de ofrecer a sus
clientes productos y servicios unicos donde y cuando lo necesiten.

Parte del éxito de IBM como una empresa integrada a nivel global, puede ser
atribuido a los esfuerzos innovadores de las personas, asi como su sentido de
pertenencia por parte de la comunidad en los problemas y éxitos, ya que esto
requiere de mucha coordinacién y flexibilidad transfronteriza. Pero IBM no
siempre ha sido tan coordinado o flexible como lo es hoy. De hecho, algunos dicen
gue en el pasado era mas controlada que coordinada y mas firme que flexible.

En respuesta a las demandas de los clientes IBM siempre ha sido rapido, pero no
siempre ha sido flexible. La nueva estrategia de recursos humanos ha empujado a
pensar diferente acerca de como se direccionan los integrantes de RH a ser
empresarios y a tener en cuenta que ser emprendedor en HR significa analizar las

tendencias de la industria para los cambios regulatorios o estandar.

En IBM se hace uso de la red de Recursos Humanos, que permite responder a un
entorno eficiente, donde los gerentes de recursos humanos no solo deben renovar
las practicas de existentes, sino también ser capaz de integrar nuevas practicas de
los demas o reintegrar a las viejas practicas una vez que han sido cambiados.

Esto requiere capacidades globales de redes. Un practicante de red de HR no es

17



necesariamente alguien que interactia con muchos otros recursos humanos ni

tiene que estar bien contactado con las demas empresas.

Una red de trabajo de recursos humanos funciona con colaboradores abiertos y
proactivos en el trabajo a través de fronteras para aplicar las practicas y las ideas
de la informacion latente en la empresa y en la mente de las personas. En
esencia, no es soOlo el uso de la informacién, sino que la reutilizacion de la
informacion, lo que permite que el trabajador de HR pueda aprovechar las

practicas existentes dentro de la empresa.

A manera de conclusién, es importante resaltar que se debe tener en cuenta que
las empresas tienen que pasar de un enfoque de viejas y usadas practicas a un
enfoque de practicas mejores. Esto significa que deben desarrollar técnicas que
les permitan renovar y reintegrarse a las practicas de recursos humanos en todo el

mundo mas eficiente y eficaz para la consecucion de ventajas competitivas.
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2.1.4. “Effects of social exchange and trust on knowledge sharing
and service innovation”- “Efectos del cambio social y la
confianza en el intercambio de conocimientos e innovacion
de servicio”.

Autor: Meng-Lei Monica, Tsung-Lin Ou, Haw-Jeng Chiou y Lee-Cheng
Lin
Afo: 2012

Revista: Social behavior and personality.

Resumen

La industria de servicios en Taiwan estd experimentando los efectos de una
situacion cada vez mas incierto y una fuerte competencia provocada por la
globalizacion acelerada y, para mantener la ventaja competitiva, los equipos de

servicio deben elevar sus niveles de servicio y la innovacion de productos.

En este caso se realizé el estudio con 466 empleados, se investigo la relacion
entre el intercambio de conocimientos (KS), la innovacion de servicios, la calidad
de intercambio entre lider y miembro (LMX), la calidad del intercambio entre los
miembros del equipo (TMX), y la confianza en los hoteles internacionales de
turismo de Taiwan.

Los resultados empiricos demostraron que la calidad de intercambio entre lider y

miembro y la calidad de intercambio entre los miembros del equipo, mediaron la
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relacion entre el intercambio de conocimiento y la innovacion de servicios, y que la
confianza modera la relacién entre el intercambio de conocimiento y tanto la
calidad LMX y calidad TMX.

Estos hallazgos pueden ser aplicados para mejorar la comunicacion entre los
empleados, mejorar el intercambio de conocimientos, y promover la innovacion de

Servicios.

Lee (2001) define el intercambio de conocimientos (KS) como "las actividades
relacionadas con la transferencia o difusion de los conocimientos de una persona,
grupo u organizaciéon a otra" (p. 323).

Por otro lado, Argote, Ingram, Levine y Moreland (2000) hicieron hincapié en que
la capacidad de compartir conocimiento entre los miembros contribuye de manera

significativa a la mejora del desempefio de la organizacion.

En base a la revision de la literatura anterior, se forman las siguientes hipétesis:
Hipotesis 1: El intercambio de conocimientos sera una relacion positiva con el
desempeiio innovador del equipo de servicio.

Hipotesis 2: La calidad de intercambio entre lider y miembro estard positivamente
relacionada con los resultados de innovacion de servicio del equipo.

Hipotesis 3: La calidad del equipo de intercambio entre los miembros estara
positivamente relacionada con los resultados de innovacion de servicio del equipo.
Hipotesis 4: El intercambio de conocimientos estara positivamente relacionado

con la calidad de intercambio entre lider y miembro.
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Hipotesis 5: El intercambio de conocimientos estara positivamente relacionado
con la calidad de intercambio entre los miembros del equipo.

Hipotesis 6: La calidad de intercambio entre lider y miembro mediara la relacion
entre el intercambio de conocimientos y resultados de la innovacion de servicio del
equipo.

Hipotesis 7: La calidad del equipo de intercambio entre los miembros mediara la
relacion entre el intercambio de conocimientos y resultados de la innovaciéon de
servicio del equipo.

Hipotesis 8: La confianza tendra un efecto moderador en la relacién entre la
calidad del intercambio entre lider y miembro y el intercambio de conocimientos.
Hipotesis 9: La confianza tendra un efecto moderador en la relacién entre la
calidad del intercambio de los miembros del equipo y el intercambio de

conocimientos.
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2.1.5. “Exploring the effects of interorganizational and interpesonal
trust on performance”
“La exploracion de los efectos de la confianza y el rendimiento
interorganizacional e interpersonal”
Autor: Akbar Zaheer, Bill McEvily y Vincenzo Perrone
Afo: 1998

Revista: Organization Science

Resumen

El objetivo principal de esta investigacion es explicar como funciona la confianza a
nivel individual y organizacional y particularmente como estos mecanismos afectan

el rendimiento en la organizacion.

Se investiga el papel de la confianza entre empresas en tres niveles de analisis,
primero los efectos en los costos, luego los conflictos que estos conllevan y por

altimo, el rendimiento que se presenta en los procesos de la organizacion.

Es de vital importancia resaltar un apartado de The Academy of Management

Journal (1995) sobre el tema de las relaciones entre empresas, el cual sefiala que

el papel de la confianza en las relaciones de cooperacion es fundamental dado
que “el estudio de la misma y su impacto en dichas relaciones puede ser un
elemento fructifero en investigaciones mas detalladas y profundas”. (Smith et al.

1995, p. 15).
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Por otro lado, la literatura organizacional y la estrategia (Gulati 1995) afirman que
la confianza en el proceso de intercambio en las organizaciones es beneficiosa
para las mismas y puede ser una fuente de ventaja competitiva. (Barney y Hansen

1995).

Para cumplir el objetivo anteriormente mencionado, en esta investigacion, los
autores se formulan seis hipotesis las cuales vinculan la confianza con los
resultados, sin embargo varios de estos fueron inesperados e indicaron que la
confianza interpersonal e interorganizacional son conceptos relacionados pero
distintos, y desempefian diferentes roles afectando de esta manera el rendimiento

en el proceso de intercambio.
Estas hipétesis se mencionan a continuacion:

HIPOTESIS 1. Existe una relacion positiva entre el grado de confianza

interpersonal y la confianza interorganizacional.

HIPOTESIS 2. Hay una relacion negativa entre la confianza entre organizaciones y

los costos de negociacidn entre los socios del intercambio.

HIPOTESIS 3. Hay una relacion negativa entre la confianza interorganizacional y

el nivel de conflicto en la relacion de intercambio.

HIPOTESIS 4. Hay una relacion negativa entre la confianza interpersonal y el nivel

de conflicto en la relacién de intercambio.
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HIPOTESIS 5. Hay una relacién negativa entre los costes de negociacion del

proveedor y los socios para el intercambio

HIPOTESIS 6. Hay una relacion negativa entre el desempefio del proveedor y el

nivel de conflicto en la relacion de intercambio.

Dichas hipotesis fueron probadas con una muestra de 107 relaciones
interorganizacionales e interpersonales, compradores, proveedores mediante un
modelo de ecuaciones estructurales, concluyendo que los resultados apoyan

ampliamente la tesis de que la confianza en el intercambio relacional influye en los

procesos de negociacion y en el rendimiento de los individuos. (figura 4).

Figura 4: Modelo estructural del intercambio relacional

Y. = 1011

Theoretical
Variables

B, =0.264

2 N=-0.593
(1.388)

(-4.465)**

Ay2

Control
Variables

(2.829)**

Fuente: Zaheer, McEvily, Perrone (1998)

Model Statistics

¥} =94.82
(P=.242)
df. =86
n=107

GFl1 = 909
AGFI = 855
NFI = 990
CFl = 988

Notes

“*P<.01

* P<.0S

T-values in parentheses

For clarity, correlational paths
(s and ¢s) and error not shown




2.1.6. “HR flexibility and firm performance: analysis of a multi-level
causal model”- “Flexibilidad de recursos humanos y analisis
de resultados de la empresa con un modelo causal de varios
niveles”.

Autor: Sumita Ketkar y P.K. Sett
Afo: 2009

Revista: The International Journal of Human Resource Management

Resumen

En un entorno empresarial dindmico, el desempefio de la empresa depende de
forma conjunta de la flexibilidad inherente de los recursos que dispone y de la
capacidad de la empresa para aplicar esos recursos a los cursos de acciones
alternativas.

El concepto de flexibilidad denota una capacidad dinamica de una empresa para
responder a los cambios del entorno competitivo y de este modo, desarrollar y/o

mantener una ventaja competitiva en el tiempo.

En la presente investigacion, las dimensiones se han subdividido de la siguiente

manera: la flexibilidad de los recursos y la flexibilidad de coordinacion. Esta
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conceptualizacion plantea la flexibilidad de recursos humanos como una forma de
flexibilidad estratégica que ayuda a una empresa a conservar y desarrollar su

ventaja competitiva.

El propoésito de este estudio es profundizar en la construccion de la flexibilidad de
recursos humanos y su relacion con las dos dimensiones financieras y no
financieras de desempefio a nivel de empresa, a través de empresas de diferentes

industrias.

Se realizé un estudio utilizando cuestionarios entre octubre de 2006 y junio de
2007. El objetivo de la investigacion fue probar la hipétesis de una muestra
representativa de empresas de la industria india que abarca tanto los sectores
manufactureros como de servicios. Alrededor de 1.100 empresas repartidas por
toda la India fueron incluidas inicialmente con base en la clasificacion de la
industria utilizada por el Centro para el Monitoreo de la Economia india (CMIE),
que abarcé una amplia gama de la industria de los subsectores incluidos la
fabricacion y el servicio. So6lo las empresas con al menos 100 empleados
laborando tiempo completo fueron incluidas en la muestra, debido a que las
empresas mas pequefias no tendran sistemas de recursos humanos

suficientemente formalizados, lo que es el foco de este estudio.

Para desarrollar lo anterior, se plantearon las siguientes hipétesis:

26



Hipotesis 1: La construccion de la flexibilidad de recursos humanos tiene
practicas inductoras de como una dimension distinta, ademas de la flexibilidad con
habilidad, flexibilidad de comportamiento y practicas de recursos humanos
flexibles.

Hipotesis 2: EIl funcionario de habilidad flexible mide la relacion entre HR
flexibilidad de la practica y la flexibilidad conductual.

Hipotesis 3: El funcionario de habilidad flexible mide la relacion entre las practicas
de recursos humanos inductores de la flexibilidad y la flexibilidad conductual.
Hipotesis 4: El funcionario de comportamiento flexible mide la relaciéon entre HR
flexibilidad de la practica y el desempefio del empleado.

Hipotesis 5: El funcionario mide la flexibilidad de comportamiento de la relacion
entre las practicas de recursos humanos inductores de flexibilidad y rendimiento
de los empleados.

Hipodtesis 6: El funcionario mide la flexibilidad de comportamiento de la relacion
entre la flexibilidad y la habilidad de desempefio de los empleados.

Hipotesis 7: Medir el desempefio de los empleados por medio de la relacién entre
la flexibilidad de recursos humanos y el rendimiento operativo.

Hipotesis 8: Medir el comportamiento operacional por medio de la relacion entre
el rendimiento de los empleados y los resultados financieros.

Figura 5: Flexibilidad de recursos humanos y resultados empresariales
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Skill
flexibility

Behaviour
flexibility

Employee
performance

Financial
performance

Operational
performance

Fuente: Ketkar, Sett (2009)

Se realiza una escala de medicion del desempefio de la empresa por medio de 25

items, los cuales se presentan a continuacion:

Figura 6, 7, y 8: Escala de medicion del desempefio

3 = somewhat disagree, 2 = disagree,

ert-type 7-point scale used agree, S = somewhat agree, 4

ly agree,
= strongly disagree) with the following items:

undecided,

r Skill flexibility

2
3

[ERRERVEN

Our employees are capable of performing a broad range of jobs available in our firm
Our firm can shift employees to different jobs when needed
Team based working help us to manage flucwations in demand, or varying demands

for s
Our employees can become productive in their new jobs quickly
‘e have enough diversity of skills among our employees to meet changing market demands.
We can meet varying demands of skills by retraining our existing employecs
Our employees pick up new skills quickly
Our employees can put new skills to use quick]
Most of our employees have enough learning abilities to be able to upgrade their skills
or learn new skills

12
13

14
15
16

17
18

People in our firm change their work habits in response to changes in the competitive

environment

Our employees respond to changing situations fast

People in my firm readily change their work habits as demanded by changes in the working

environment

Most of our emplayees are flexible enough to adjust to dynamic work requirements

Our employees adjust to changing work requirements within a short period.

Our employees’ response to changing nature of their jobs helps us remain competitive in
arket

People in our firm show flexibility in their behaviour in order o meet customer requirements
Our firm allows employees to use their discretion to handle an unforeseen situation
effectively

In our firm, bona fide mistakes arc tolerated and treated as leaming opportunitics

Our firm encourages diversity in viewpoints while dealing with challenging issucs

Our firm allows considerable latitude to employees in deciding how to accomplish
their tasks

Our company culture encourages employees to experiment and do things differently in
order o produce better results

Our emphvynxh are not overly constrained by the Standard Operating Procedures or Job
Des

In our ﬁrm style of working may vary across different groups, but our shared vi and
company cultire helps us (o meel our common goals

Our employees do not resent even if they are required to meet divergent goals set by the
company

3. Flexibility of HR system

26
27
28

29
30

31
32

Flexibility of our HR practices helps us (o adjust (o changing demands of the environment
Our firm modifies its HR system to keep pace with the changing competitive environment
Our HR practice parameters are designed so that they quickly adjust to changes in business
conditions

We make frequent changes in our HR practices to align the HR system with changing
work requirements.

Changes in our HR practices enable us to remain competitive in the market

Our HR practices adjust meaningfully to changed business scenarios

Our HR practices, as a whole, are flexible

. Flexibility inducing HR sysiem

33 We recruit people based on their learning abilities rather than pure technical skills

34 We use selection methods that help us to detect employee flexibility and adaptability

35 We provide adeguate facilities to our employees for skill upgrading and learning new skill

36 Our training modules give adequate emphasis on improving learning skills of our employees

37 Our performance appraisal system closely tracks employee skill development keeping in
view our future needs

38 We use multiple channels of communication (o create employee awarcness about the
importance of continuous skill development

39 We train people in multiple skills keeping in view our possible future needs

40 Our firm offers monetary incentives for skill upgrading or acquiring new skills

41 Our salary structure has a skill based pay component

42 Our promotion policy gives preference to employees with a superior skill set

43 Team based working helps our employees (o pick up a wider range of skills

44 We regularly involve our employees in decision making on job related matters

45 We have a vibrant employee suggestion scheme and we get a significant number of useful
suggestions

46 Our com requires managens/team leaders (o hold regular meetings with our
employees o discuss the problems faced or consider suggestions for improvement

47 We use multiple channels of communication with our employees to make them aware of our
mmpmy performance, future directions, and how they could contribute

a8 We goals and our Appraisal system gives timely
Teodbock t0.00r employees

49 Our firm has a good performance linked reward scheme

50 Good performance is always recognised and rewarded in our firm

51 Our Performance Appraisal system is flexible enough to accommodate adjustments to
performance parameters as may be required due to changing business priorities

52 We have a formal employee counselling system that helps emplayees to continuously
improve their performance

53 Extent of job rotation in our firm

Note: Respondents were asked to answer ons k in view only employees that

was central to the business of the finm.
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Appendix 1T
Firm performance scale ifems
A. Financial performance (compared to industry average over the last 3 years)

Likert-type 5-point scale used (5 = excellent, 4 = above industry average, 3 = industry average,
2 = below industry average, 1 = poor) with the following items:

R b=

Growth of sales revenue

Profitability (profit/sales)

Operating cost efficiency (total cost/sales)
Growth of market share

Overall firm performance

B. Operational performance {(compared to the situation 5 years back)

Likert-type S-point scale used (5= very much improved, 4 = improved, 3 = slightly improved,
2 = no change, 1 = become worse) with the following items:

O N B L

0

Customer satisfaction level

Product/service quality

Efficiency of operations

Employee productivity

Ability to meet customer needs in terms of quality, cost and delivery schedule
Rate of new product/service development

Sucecessful launch of new product/service

Time to develop a new productfservice

Ability to retain existing customers

Ability to attract new customers

C. Firm-level emplayee performance (compared to the situation 5 years back)

Likert-type S-point scale used (5= very much improved, 4 = improved, 3 = slightly improved,
2 = no change, | = become worse) with the following items:

SO S -

Customer orientation

Quality comsciousness

Costfefficiency consciousness

Team orientation

Organisational commitment
Willingness to change

Willingness to leam

Problem-solving skill

Ability to handle multiple types of tasks
Output per employee

Fuente: Ketkar, Sett (2009
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2.1.7. “Human resource flexibility, organizational culture and firm
performance: an investigation of multinational firms in Hong
Kong”- “Flexibilidad de los recursos humanos, la cultura
organizacional y el desempefio en una investigacion de las
empresas multinacionales en Hong Kong”.

Autor: Hang-Yue Ngoa y Raymond Loib
Ano: 2008

Revista: The International Journal of Human Resource Management

Resumen

La nocién de flexibilidad ha atraido la atencion de una gran cantidad de
investigadores en la uUltima década. Sanchez (1995) la define como la capacidad
de una empresa para responder a las diversas demandas de su entorno

competitivo y dinamico.

Dicho lo anterior, cabe mencionar que la flexibilidad de los recursos humanos (HR)
es uno de los aspectos importantes de la flexibilidad de la organizacion, y se
centra en la adaptacion de los atributos de los empleados (tales como
conocimientos, habilidades y conductas) a las cambiantes condiciones del

ambiente.
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Este articulo explora las relaciones entre la flexibilidad de los recursos humanos,
la cultura organizacional y el desempefio organizacional. Por lo que se desarrolla
un modelo conceptual que une las construcciones anteriormente mencionadas.

La cultura organizacional refleja la vision de la empresa. A menudo comienza con
un fundador o un lider que articula ideas y valores particulares como una vision,
filosofia o estrategia de negocio. Se puede pensar que, entre los distintos tipos de
cultura organizacional, la cultura de adaptacibn es mas relevante para la
flexibilidad en recursos humanos. Esto se debe a que comparten las ideas
subyacentes similares y el enfoque estratégico (es decir, la capacidad de
respuesta y adaptacion al entorno externo). Un ajuste interno se puede lograr
mediante la promocién de la flexibilidad de recursos humanos y la cultura

adaptabilidad al mismo tiempo.

Por lo anterior, se plantea lo siguiente:

Hipodtesis 1: la flexibilidad de recursos humanos se relaciona positivamente con la
cultura de adaptacion.

Hipotesis 2: Entre las tres sub-dimensiones de flexibilidad de recursos humanos,
la flexibilidad, el comportamiento de los empleados y la flexibilidad practica en los
recursos humano tienen relaciones mas fuertes con la cultura de adaptabilidad, en
comparacion con los empleados con la habilidad flexible.

Hipotesis 3: La cultura de adaptabilidad se relaciona positivamente tanto con los

recursos humanos relacionados como con el rendimiento del mercado.
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Los datos fueron recolectados a través de una encuesta a directores o gerentes de
recursos humanos en las empresas multinacionales (EMN) en Hong Kong.

Los resultados del modelo de ecuaciones estructurales (SEM) revelan los efectos
positivos de los empleados con comportamiento flexible y flexibilidad practica en

recursos humanos en la cultura de adaptacion.
En el estudio, se desarroll6 un modelo conceptual que une la flexibilidad de los
recursos humanos para el desempefio organizacional a través de la cultura de

adaptacion.

Figura 9: Resultado del modelo modificado

HR-related
performance

Fuente: Ngoa, Loib (2008)

La flexibilidad de recursos humanos es un nuevo constructo que ha atraido una
atencion creciente de los investigadores en los Ultimos afios. Su énfasis esta en la
adaptacion de los atributos de los empleados, tales como el conocimiento, las

habilidades y comportamientos a las condiciones ambientales cambiantes. Con
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base en la vision basada en los recursos, se espera que el uso de la flexibilidad de

recursos humanos pueda mejorar el desempefio de la empresa.

2.1.8. “Human resource systems and helping in organizations: a
relational perspective” - “Sistemas de recursos humanos
para ayudar en las organizaciones: una perspectiva
relacional”

Autor: Kevin W. Mossholder, Hettie A. Richardsony Randall P.
Settoon
Ano: 2011

Revista: Academy of Management Review

Resumen

Las organizaciones a menudo dependen de las conductas para hacer frente a los
aspectos rutinarios de trabajo. Por tal motivo en este articulo se expone que los
sistemas de recursos humanos sirven como una influencia amplia para ayudar a
las organizaciones. Este argumento corresponde con el punto de vista del
comportamiento estratégico de recursos humanos, lo que sugiere que los sistemas
de recursos humanos influyen en el desempefio organizacional mediante la

obtencion y el control de comportamientos por parte de los empleados.
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Ademas, se proponen gue los vinculos entre los sistemas de recursos humanos
(RRHH), climas relacionales y comportamiento ayudan al empleado. Se sugerimos
que los sistemas de recursos humanos promueven climas relacionales que varian
en funcion de la motivacién y el mantenimiento de la conducta de ayuda, y se
espera que los sistemas de recursos humanos influyan indirectamente en la

naturaleza de las relaciones y el caracter de ayuda dentro de las organizaciones.

Al tener en cuenta los sistemas de recursos humanos y sus respectivos climas
relaciones entre si, los investigadores pueden obtener una mejor comprension de
las expectativas y las dinamicas que rodean el comportamiento de ayuda.

Es asi como se plantean las siguientes hipétesis con el fin de desarrollar dicho
estudio:

Hipotesis 1. En un sistema de recursos humanos de cumplimiento, el
comportamiento de ayuda esta motivada por el interés propio y la percepciéon de
instrumentalidad.

Hipotesis 2: En un sistema de recursos humanos de cumplimiento y el
comportamiento de ayuda es juzgado de acuerdo con la norma de la equidad y se
evalia como regular cuando coeficientes de insumo o producto de parejas de
intercambio son percibidos como similares.

Hipotesis 3: En un sistema de recursos humanos de cumplimiento, la conducta de
ayuda sera percibida como mas riesgosa por la posibilidad de un retorno

insuficiente que aumenta el comportamiento invertido.
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Hipotesis 4. En un sistema de recursos humanos de cumplimiento, el tipo de
confianza mas propensa a desarrollar entre los individuos que intercambian la
conducta de ayuda es la confianza basada en el calculo.

Hipotesis 5: En un sistema de recursos humanos de cumplimiento y el clima
precios de mercado, la conducta de ayuda se producira con menos frecuencia que
en los sistemas de recursos humanos de colaboracion o compromiso.

Hipotesis 6: En un sistema de recursos humanos de colaboracion, el
comportamiento de ayuda estda motivada por una especie de reciprocidad y se
mantiene por intercambios equilibrados en las relaciones.

Hipotesis 7: En un sistema de recursos humanos en colaboracion, el
comportamiento de ayuda es juzgado de acuerdo con la norma de la igualdad y se
evalla como regular en la medida en que hay paridad en los insumos de cambio
asociados.

Hipodtesis 8: En un sistema de recursos humanos en colaboracion, la conducta de
ayuda sera percibida como mas arriesgada, ya que la posibilidad de reciprocidad
desequilibrada y pobre aumenta la coordinacion.

Hipotesis 9: En un sistema de recursos humanos de colaboracién, el tipo de
confianza mas propensa a desarrollar entre los individuos que intercambian la
conducta de ayuda es la confianza basada en el conocimiento.

Hipotesis 10: En un sistema de recursos humanos de colaboracion e igualdad en
el clima, se producira el comportamiento de ayuda con mas frecuencia que en un

sistema de recursos humanos de cumplimiento.
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Hipotesis 11: En un sistema de recursos humanos de colaboracion e igualdad en
el clima, el comportamiento de ayuda sera menos enfocado en el trabajo y mas
centrado en la persona que en un sistema de cumplimiento de recursos humanos.
Hipotesis 12: En un sistema de recursos humanos el compromiso y el
comportamiento de ayuda estan motivados por los valores pro-sociales y vinculos
afectivos con los socios relacionales.

Hipotesis 13: En un sistema de recursos humanos el compromiso, el
comportamiento de ayuda es juzgado por una norma basada en la necesidad y se
evalla como regular en la medida en que se cumplan las necesidades de un
destinatario.

Hipotesis 14: En un sistema de recursos humanos el compromiso y el
comportamiento de ayuda seran percibidos como mas arriesgados, ya que la
posibilidad de inexactitud es empatica.

Hipotesis 15: En un sistema de recursos humanos de compromiso, el tipo de
confianza mas propensa a desarrollar entre las personas que intercambian la
conducta de ayuda es la confianza basada en identificacion.

Hipotesis 16: En un sistema de recursos humanos, el compromiso y la
participacion comunitaria ocurrira con mas frecuencia que en los sistemas de
recursos humanos de cumplimiento o de colaboracion.

Hipotesis 17: En un sistema de recursos humanos el compromiso y la
participacion comunitaria sera menos enfocado en el trabajo y mas centrada en la
persona que en los sistemas de recursos humanos de colaboraciéon o

cumplimiento.
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Se argumenta que los investigadores deberian comenzar a considerar las
conexiones entre los sistemas de recursos humanos, climas relacionales, y el
comportamiento de ayuda, con la idea de aprovechar lo anterior estratégicamente,

asi se volveran mas provechoso para las organizaciones en el futuro.

2.1.9. “Initial Trust Formation in New Organizational Relationships”
“Formacion inicial de confianza en la nuevas relaciones
organizativas”

Autor: D. Harrison McKnight, Larry L. Cummings y Norman L.Chervany
Afo: 1998

Revista: The academy of management Review

Resumen

En varias ocasiones se ha declarado que la confianza se desarrolla gradualmente
en el tiempo.

Desde esta perspectiva, los participantes de este estudio requeriran tiempo y un
historial de interaccion para desarrollar un alto nivel de confianza en los demas.
Sin embargo, los resultados se oponen directamente a esto. Por lo tanto, el

estudio de la formacidén de confianza inicial es importante, ya que los resultados
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requieren una explicacion mas alla de lo que ofrecen las teorias de confianza

basadas en el conocimiento.

La confianza inicial entre las partes se basa en la disposicién de una persona para

confiar en las sefales institucionales que le permiten confiar en otro sin el

conocimiento de primera mano.

Figura 10: Modelo de la formacion inicial de confianza.

Disposition to trust

.........

Trusting
intention

Institution-based trust

L

Structural
assurance

ssurance
belief

Fuente: McKnight, Cummings, Chervany (1998)

Se propone un modelo de relaciones especificas entre varias construcciones
relacionadas con la confianza y dos procesos cognitivos. EI modelo ayuda a

explicar el hallazgo paraddgjico de altos niveles de confianza inicial en las nuevas

relaciones organizativas.
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El modelo se aplica solo a los nuevos encuentros entre las personas. Por lo tanto,
se excluyen los procesos experimentales, pero si incluye los procesos y los

factores cognitivos que conducen a la confianza inicial.

Para llevar a cabo el presente estudio se propone lo siguiente:

Proposicion 1: En la relacién inicial, en la medida en que la situacién es nueva y
ambigua, la fé en la humanidad dara lugar a la creencia de confianza.

Proposicion 2: Los efectos de la postura de confianza en la intencion de
confianza no seran mediadas por las creencias de confianza.

Proposicién 3: En la relacion inicial, la situacion de normalidad de creencia
conducira a la intencion de confianza.

Proposicién 4: En la relacion inicial, la creencia de garantia estructural conducira
a la intencion de confianza.

Proposicién 5: En la relacion inicial, las creencias de confianza serdn una funcion
de la creencia de garantia estructural y normalidad situacional de creencia.
Proposicién 6: En la relacion inicial, la intencion de confiar sera una funcion de la
benevolencia, competencia, honestidad y la previsibilidad.

Proposicién 7: En la primera relacion, la fe en la humanidad y la postura de
confianza conducira al aseguramiento de la estructura de creencias.

Propuesta 8: En la relacion inicial, los procesos de categorizacion que ponen la
otra persona en una agrupacion positiva tienden a producir altos niveles de

creencias de confianza.
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Proposicion 9: En la relacion inicial, los esfuerzos de control de fichas reforzaran
la tendencia de categorizacion de procesos, la fe en la humanidad, y creencia
estructural de aseguramiento para producir altos niveles de confianza.
Proposicion 10: En la relacion inicial, es probable que sea muy fragil cuando se
apoya la alta intencion de confianza por s6lo uno o dos antecedentes, cuando se
basa exclusivamente en suposiciones, y cuando el riesgo percibido es alto.
Proposiciéon 11: En la relacion inicial, es probable que sea robusto alta intencion
de confianza cuando las partes interactlan cara a cara, con frecuencia de manera

positiva, o la parte de confianza ha construido una buena reputacion conocida.

Debido a la intencion inicial de confianza no siempre es alta, el modelo resuelve la
paradoja sefialando por qué podria ser alta al principio, pero podria no ser alta
debido a la situacidon o las personas involucradas. El modelo integra diferentes
aspectos de confianza que no se han relacionado anteriormente, y lo hace dentro

de un parametro de tiempo especifico.
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2.1.10. “Levels of Organizational Trust in Individualist versus
Collectivist Societies” - “Niveles de organizacion de
confianza en las sociedades individualistas frente a las
colectivas”.

Autor: Lenard Huff y Lane Kelley

Afo: 2003

Revista: Organization Science

Resumen

La competitividad en las industrias globales requiere cada vez mas de la
capacidad de desarrollar relaciones de confianza. Esto requiere que los individuos
gue estan dentro de las organizaciones sean de confianza.

La capacidad de una organizacion para desarrollar relaciones de confianza es una
fuente cada vez mas importante para lograr ventajas competitivas.

La confianza es particularmente importante para empresas que compitan en los
mercados mundiales, donde existe la incertidumbre y el riesgo y donde la cultura
social, los valores y los objetivos pueden ser muy diferentes. Dada la importancia
de la confianza de las empresas que compiten en los mercados exteriores, una
pregunta importante es si la cultura social influye en la tendencia de los individuos
y organizaciones. Si es asi, las empresas de determinadas culturas pueden tener
una ventaja inherente sobre los demas en su habilidad para desarrollar relaciones,

y asi competir en los mercados globales.
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Por tal motivo se emprende esta investigacion, planteando las siguientes hipotesis:
HIPOTESIS 1. El grado en que los individuos dentro de una organizacion confian
en los miembros del grupo interior que los miembros del grupo de fuera, es mayor
para las organizaciones colectivas que para las que poseen culturas
individualistas.

HIPOTESIS 2. La propension media los miembros individuales del grupo a confiar
sera mayor en las organizaciones de individualistas que en organizaciones con
culturas colectivas.

HIPOTESIS 3. La propension media los miembros individuales del grupo a
desconfiar sera mayor en las organizaciones colectivas que en las organizaciones
con culturas individualistas.

HIPOTESIS 4. La confianza externa, o el nivel promedio de confianza que los
individuos dentro de una organizacion tienen con las organizaciones asociadas
con externos, serdn mayores para organizaciones individualista que para las
organizaciones colectivas.

HIPOTESIS 5. Los miembros de la organizaciéon con culturas colectivas reportaran

mayores niveles de confianza interna que los de las culturas individualistas.

Para el estudio de las diferencias en los niveles promedio de confianza en las
organizaciones de las culturas colectivistas e individualistas, se realizO una
encuesta a gerentes de los bancos de nivel medio de Corea del Sur, Japén, China,

Taiwan, Hong Kong, Malasia y Estados Unidos. Las seis naciones asiaticas son
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una muestra representativa de las culturas colectivistas de Asia oriental, un area
comunmente estudiada por eruditos que investigan el individualismo y el
colectivismo. Los datos de los Estados Unidos, tal vez la sociedad individualista
prototipo, se recogieron en Hawai, un estado con una mezcla diversa de grupos
étnicos, e lllinois, un gran poligono industrial y agricola en el corazén de la nacion.
Tres variables se mantienen constantes. En primer lugar, el estudio se limita a un
sector bancario. Los bancos fueron escogidos debido a su prevalencia en cada
economia y debido a la homogeneidad de las funciones de la banca de los paises.
En segundo lugar, la muestra se limité a los gerentes de nivel medio y personal.
Se supone que la naturaleza del trabajo de estos gestores es muy similar en todos
los paises. Ademas, los gerentes de nivel medio son quizas mas idéneos para
evaluar la confianza en la organizacion, ya que deben hacer frente a gerentes de
alto nivel, los empleados de nivel inferior, y el personal de campo, y con frecuencia
trabajan con los clientes, proveedores y otros socios externos. Por dltimo, los
bancos se limitaron a bancos locales, privados y dirigidos por gente del pais focal.
Los autores de la presente investigacion estaban interesados principalmente en
las diferencias interculturales y trataron de limitar el efecto que la cultura

organizacional pueda tener en las variables estudiadas.

Se recogieron un total de 1.282 respuestas, con el tamafio de las muestras que
van desde 59 a Malasia a 259 para Japén. En la mayoria de los paises, las tasas
de respuesta fueron altos (mas del 50%). Solo en Malasia, donde muchos bancos

estaban preocupados por los efectos de la crisis financiera asiatica, era dificil
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encontrar bancos dispuestos a participar. Los hombres comprendian el 65,7% de
la muestra global, que van desde el 95,4% en Corea hasta el 46,7% en China. La
edad promedio fue de 38,0 afios, que van desde 27,7 a China a 45,6 por Hawai.
Los encuestados tenian un promedio de 15,8 afios de educacion, sin diferencias
significativas entre los paises. Habian trabajado por sus empleadores un promedio
de 12,2 afios con un rango de 4,7 afios en China a 19,7 afios en Taiwan.

El propdsito principal de este trabajo es determinar si ciertos aspectos de la cultura
de la sociedad pueden influir en la tendencia general de las organizaciones para
confiar en sus empleados.

Esto es importante para ambas organizaciones y sociedades, porque la confianza
es fundamental en el apoyo a una serie de procesos y actividades que
proporcionan a las organizaciones una ventaja competitiva (Dia 1994. Como se
discuti6 ampliamente en la literatura, las organizaciones que tienen un fuerte clima
de confianza interna y los que facilmente se desarrollan confiando relaciones con
socios externos obtienen mejores resultados que las organizaciones con niveles
mas bajos de confianza. Esto es particularmente cierto para las organizaciones
que compiten en los mercados mundiales. A diferencia de la creencia popular de
que la confianza es mayor en las culturas colectivistas, la hipétesis se encontré
que las personas de culturas colectivistas tienen un sesgo mas fuerte de grupo
interno, lo cual reduce las propensiones individuales a confiar en la organizacion

de socios externos.
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2.1.11. “Manufacturing Trust: Community Currencies and the
Creation of Social Capital” - “Fabricacion de confianza
comunitaria y creacion del capital social”

Autor: Sean Richey
Afo: 2007
Revista: Political Behavior

Resumen

Recientemente, los gobiernos locales han puesto en marcha su propia moneda
comunitaria disefiada para fortalecer el capital social en sus comunidades. Los
gobiernos locales en Japdn iniciaron varios programas de moneda comunitaria
para promover la confianza generalizada en los ciudadanos de la participacion

civica.

En un programa tipico de moneda en la comunidad, un pueblo premia a los
voluntarios civicos con créditos para el trueque con los demas ciudadanos, estos

se utilizan en las tiendas participantes, o pagan por servicios de la ciudad.

Estos programas estan disefiados especificamente para estimular la confianza
generalizada al premiar la participacion civica y el fomento de la interaccion social.
Los voluntarios pueden utilizar sus créditos para pagar los servicios publicos que
normalmente requieren dinero real, el trueque con los demas ciudadanos, o

utilizarlos en las tiendas participantes.
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En este trabajo se examina si el innovador programa de gobierno en Ichikawa,
Japon ha tenido éxito en aumentar el nivel de confianza interpersonal generalizada
en la comunidad mediante la participacion civica gratificante por los ciudadanos

locales.

Este estudio tiene como objetivo evaluar si el nuevo programa de la moneda en la
comunidad Tekona en Ichikawa, Japon ha tenido éxito en el aumento de los
niveles de confianza entre los participantes, en comparacién con un grupo de

control seleccionado al azar integrado por residentes de la ciudad.

Las personas con mas confianza podran participar en el programa con mas
oportunidades que los menos confiados. Por lo tanto, la confianza mas alta para
los usuarios puede ser debido a que tienen una mayor confianza desde el
principio. Es dificil medir la causalidad con datos de corte transversal debido a
problemas como éste. Un problema comudn con la investigacion en ciencias
sociales es que los estudios observacionales no pueden asignar al azar a los
miembros de grupos como en la investigacion experimental, y esto crea un tipo de

sesgo.

Como resultado se encuentra que hay una gran diferencia en el tipo de personas

gue son usuarios y no usuarios.
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Para crear las puntuaciones de propension, se utilizan otras variables
independientes para predecir la probabilidad de que una persona va a participar
en el programa Tekona. En este modelo, las covariables que se necesitan para
equilibrar el puntaje de propension son edad, ingresos, educacion, empleo, ciudad

y Residencia.

Los resultados sugieren que la participacion “moneda de la comunidad” aumenta
la confianza generalizada. La reforma cambié la forma en que los participantes se
sienten acerca de su sociedad. El proyecto Tekona ha creado confianza a través
de experiencias compartidas y las actividades sociales. La reforma crea un nuevo
estilo de participacién que es atractivo por su estructura, y los resultados sugieren

gue se desarrolla con éxito el capital social.
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2.1.12. “Measuring Relationships between Personality,
Knowledge, and Performance using Single-response
Situational Judgment Tests” - “Las relaciones entre la
personalidad, conocimiento, desempefio y medicion de
prueba de juicio de la situaciéon individual de respuesta”.

Autor: Amy E. Crook, Margaret E. Beier, Cody B. Cox, Harrison J. Kell,
Ashley Rittmayer Hanks y Stephan J. Motowidlo.
Afo: 2011

Revista: International Journal of Selection and Assessment

Resumen

El conocimiento del trabajo tiene un papel importante en la prediccion de
rendimiento en el trabajo: Sirve no s6lo como un predictor directo del rendimiento,
sino también como un posible vinculo explicativo entre las caracteristicas
personales, es decir, la capacidad cognitiva y rasgos de personalidad, y el
rendimiento. El conocimiento del trabajo se puede medir en una variedad de

maneras, incluyendo pruebas situacionales de juicio.

Este nuevo método, denominado SJT (una sola respuesta), se ha demostrado

para predecir el desempeiio laboral, pero su validez de constructo dentro de un

modelo global de prediccion de rendimiento no tiene un objeto establecido.
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El estudio actual se extiende antes de trabajar por el examen de las relaciones
entre la personalidad y el conocimiento del trabajo como medida por el SJT (una
sola respuesta) y rendimiento en el trabajo con dos muestras diferentes de
funciones de servicio al cliente: guias turisticos de museos y voluntarios que
prestan servicios sociales. Las SJTs (Unica respuesta) son medidas validas de
conocimiento del trabajo, que deben demostrar la validez relacionada con el
criterio. Adicionalmente, la teoria de la forma de disposicidn descrita anteriormente
sugiere que los rasgos de personalidad se relacionan con conocimientos, medidos
por el SJT (una sola respuesta), lo que demostraria la validez del constructo de la

prueba.

Para llevar a cabo dicha prueba, se proponen las siguientes hipotesis:

Hipotesis 1: Los resultados de SJT (una sola respuesta) se relacionan
positivamente con el desempefio laboral.

Hipotesis 2: Los rasgos de personalidad se relacionan con el conocimiento del
trabajo, medida por SJT (una sola respuesta).

Hipotesis 3: El conocimiento medido por el SJT (una sola respuesta) se cuenta
para una variacion significativa en el rendimiento por encima de la personalidad,
pero la personalidad no dara cuenta de cualquier variacion incremental en el

desempeiio del trabajo por encima del conocimiento del trabajo.
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Cuarenta y nueve guias de museo para nifios participaron en el estudio. Los datos
de rendimiento no estaban disponibles para cinco guias, y sus datos se excluyeron
del analisis (N = 44). Todos los guias turisticos se habian graduado de la escuela
secundaria y algunos informaron de educacion superior: 9 guias turisticos
informaron que su mas alto nivel de educacion era la escuela secundaria, 21
reportaron haber tenido algun tipo de educacién universitaria, 10 reportaron tener
un titulo universitario, y 4 reportan un grado avanzado de escolaridad. La

antigiedad media de empleo era menor de 1 afio.

Este estudio se enmarco dentro de una teoria de predictores directos e indirectos
de rendimiento en el trabajo que decia que el conocimiento laboral es una variable
gue interviene entre los rasgos basicos como el rendimiento de la personalidad y
trabajo. La evidencia de la validez de la SJT (una sola respuesta) como una
medida de conocimiento se obtuvo mediante el examen de la relacién entre esta
medida y el rendimiento en el trabajo, y la relacién entre esta medida y rasgos de

personalidad.

50



2.1.13. “Social capital of the HR department, HR’s change agent
role, and HR effectiveness: evidence from South Korean
firms” - “El capital social del departamento de recursos
humanos, el papel del agente de cambio de recursos
humanos, y la efectividad de recursos humanos: Datos de
las empresas de Corea del Sur”.

Autor: Sunghoon Kima y Seongmin Ryub
Afo: 2011

Revista: The International Journal of Human Resource Management

Resumen

Los gerentes de linea a menudo desacreditan a los gerentes de recursos
humanos, quejandose de que el departamento de recursos humanos no entiende
los retos de cada dia frente a los trabajadores en linea. De acuerdo con un informe
reciente, la mayoria de los gerentes de linea (81% de la muestra del Reino Unido)
esta de acuerdo que su departamento de recursos humanos es "fuera de contacto

con el resto de la organizacion” (Brockett 2009, p. 11).

Este estudio analiza empiricamente cémo la eficacia del departamento de
recursos humanos se ve afectada por la relacion que establecen con los gerentes
de linea y los trabajadores de primera linea. Un argumento central es que el

capital social del departamento de recursos humanos, es fundamental para la
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mejora de su eficacia. El capital social se refiere a los activos incorporados en las

relaciones entre individuos, grupos y organizaciones.

A continuacion, se ofrecen hipétesis sobre la relacidon entre el capital social de los
departamentos de recursos humanos, su papel como agente de cambio y su
eficacia:

Figura 11: Modelo conceptual.

Changing agent
role of HR

H2

HR's social capital

HR Effectiveness

v

« Structural
+ Relational
« Cognitive

H1

Fuente: Kima, Ryub (2011)

Hipotesis 1: El capital social del departamento de recursos humanos se asocia
positivamente con la efectividad de recursos humanos.

Hipotesis 2: La relacion positiva entre el capital social y la eficacia es mas fuerte
cuando el departamento de recursos humanos se encarga de la funcién de un

agente de cambio.

Esta investigacion tiene que ver con la relacion que los profesionales de recursos

humanos mantienen con otros miembros de la organizacién en general y con los
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gerentes de linea en particular. Los resultados obtenidos, basados en una muestra
representativa a nivel nacional de Corea del Sur, sugieren que el capital social de
los recursos humanos es un importante predictor de la efectividad de recursos
humanos, y el impacto positivo del capital social de recursos humanos es aln mas
fuerte cuando el departamento de Recursos Humanos se encarga de la funcién de

un agente de cambio.

Sin embargo, aunque esta investigacion ha demostrado que el capital social de los
recursos humanos ayuda a la eficacia de los mismos, no podemos descartar la
posibilidad de que la eficacia de los recursos humanos puede facilitar el desarrollo

de capital social.

Por altimo, esta investigacion se basa en teorias fundamentad con en el supuesto
de que el beneficio de capital social superaria su potencial. Adler y Kwon (2002)
sugirieron que el capital social no sélo trae beneficios, sino que también implica
una cantidad significativa de costos. Para mantener lazos fuertes en la red, las
personas tienen que sacrificar parte de sus poderes y recursos unicos. En
consecuencia, el costo de capital social puede a veces ser mayor que Sus

beneficios.
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2.2. CONSOLIDACION DEL PENSAMIENTO

En el mundo globalizado de la actualidad cada vez mas la confianza en las
organizaciones se convierte en un dinamizador del éxito creando un clima laboral
estable y productivo y siendo un factor importante de control de procesos y

resultados de los empleados.

Para que exista una verdadera confianza es necesario dimensionar la credibilidad,
el respeto, la colaboracién y la imparcialidad. La credibilidad en doble via tanto de
directivo hacia empleados como de empleados hacia directivo. EIl respeto que
incluye el apoyo que debe dar el directivo con respecto a los recursos necesarios
para que el empleado alcance una buena productividad, la colaboracion dando
posibilidad de participacion en las decisiones y la imparcialidad tratando a todos

por igual con equidad y justicia.

En la medida que haya confianza también se fortalece la flexibilidad en donde
cada individuo que hace parte de la organizacién, posee la capacidad de

adaptarse a situaciones nuevas y a cambios dinamicos del entorno.
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3. METODOLOGIA

3.1. DESARROLLO DEL MODELO

El entorno econdmico actual determinado por las politicas de globalizacion exige a
las organizaciones unos niveles de eficacia y eficiencia que les permita competir
en mercados cada vez mas complejos, siendo fundamental cobmo se asume el
trabajo por parte del talento humano de la empresa; conocer como se relacionan
los diferentes factores que influyen en éste, es la raz6n de ser del presente
trabajo el cual se fundamenta en la estructuracion de un modelo aplicable que
permita demostrar las relaciones e implicaciones entre la Flexibilidad Individual
(HF), Team Member Exchange (TMX) y Confianza (TRUST), basandose en las

siguientes hipotesis:

Hipotesis 1: Existe una fuerte relacion entre Flexibilidad Individual (HF) y Team

Member Exchange (TMX).

Hipdtesis 2: Existe una fuerte relacion entre Flexibilidad Individual (HF) y

Confianza (TRUST).

Hipotesis 3: Existe una fuerte relacion entre Confianza (TRUST) y Team Member

Exchange (TMX).
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La relacion de estos factores y las hipétesis planteadas se dan de acuerdo al

siguiente gréfico:

Team Member Exchange
(TMX)

|
e .

Flexibilidad Individuaq H2 > Confianza
(HF) J (TRUST)

3.2. INSTRUMENTO

La encuesta fue elaborada a partir de preguntas sencillas y faciles de entender de
acuerdo a diferentes aspectos para cada una de las variables que para el caso de
la Flexibilidad Individual es: Adaptabilidad (F.AD) ocho preguntas, Anticipacién
(F.AN) ocho preguntas, Polivalencia (F.PO) constituida por quince preguntas.
Para el caso de Team Member Exchange (TMX) conformada por doce preguntas,
y por ultimo para el caso de la Confianza los aspectos son: Confianza en General
(TR.G) conformada por cinco preguntas, Confianza como Benevolencia (TR.B)
conformada por seis preguntas, Confianza como Competencia (TR.C) constituida
por seis preguntas, Confianza como Integridad (TR.l) seis preguntas, y por ultimo,

Confianza como Predicibilidad (TR.P) por seis preguntas.
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3.3. ANALISIS

Para llevar a cabo el analisis de los datos obtenidos con la encuesta realizada, la
sintesis del presente trabajo se basa en los siguientes datos estadisticos,
mostrando en ellos los parametros con el fin de conocer la significancia de dichos
resultados y la medicion base que se debe tener en cuenta para este tipo de

estudios.

Tabla 1. Tabla de analisis de datos

FIT
x?/dte(1,5)
cercaa2representa un modelo EXCELENTE

RMSA
<0,1

SIGNIFICANCIA
0 No significativo
* 90% significativo
** 95% significativo
*#* 99% significativo
**%x 99 9% significativo

MEDICION

A—xz>382
Adt ’
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3.4. DATOS

La recoleccion de datos para llevar a cabo esta investigacion se realizé por medio
de un total de 110 encuestas (Anexo), realizadas en su mayoria en una
organizacion prestadora de servicios educativos y el numero restante en

organizaciones con una gran trayectoria en el mercado vallecaucano.
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4. APLICACION Y RESULTADOS

En la aplicacion de las respectivas encuestas, se tuvo en cuenta dos modelos,
uno completo en donde se relacionan y confrontan las tres hipotesis y el otro,
denominado modelo no mediado en las cuales solo se confrontan dos hipotesis
con respecto a la variables propias del estudio, tal como se presentan en la

siguiente tabla:

Tabla 2. Datos obtenidos del contrasste de hipotesis

CHI

CHI GRADOS DE
DRAD D
H1 H2 H3 CUADRADO/GRADOS RMSA CUADRADO  LIBERTAD
DE LIBERTAD
MODELO COMPLETO 0,53****  (Q,78**** (,7g***x* 2,2 0,1 5452,55 2481
MODELO NO MEDIADO Q,74**** (Q,81**** - 2,2 0,1 5470,24 2482
A 17,69

¥

17,6899999999996 > 3,52

4.1. CONTRASTE DE HIPOTESIS

Analizando los datos obtenidos, podemos observar para cada una de las hipétesis
un contraste mayor a 0,5 lo cual significa que efectivamente se obtiene un
contraste favorable entre las hipotesis planteadas anteriormente, confirmando de
este modo y de manera general que en realidad las variables Flexibilidad

Individual (HF), Team Member Exchange (TMX) y Confianza (TRUST) tienen una
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interrelacion bastante significativas en las organizaciones en cuanto al trabajo en

equipo.

4.2. MEDICION

La Tabla 1. Tabla de andlisis de datos, muestra los datos base que se deben
obtener en una investigacion para que esta tenga un resultado favorable y un alto

nivel de significancia.

De acuerdo a lo anterior, se puede ver que en el modelo empleado en este
proyecto de grado, el estadistico FIT tiene un valor de 2,2, siendo mayor que 2, lo

cual representa un excelente modelo para la medicion de las variables.

Igualmente se puede notar que en el contraste de las tres variables de esta
investigacion obtenemos una significancia del 99,9%, lo que nos muestra unos

datos seguros, confiables y unos resultados favorables.

Por otro lado vemos que el estadistico de medicion CHI CUADRADO debe
cumplir con el requisito de ser mayor a 3,52 y al hacer el contraste de las hipétesis
de esta investigacion, este estadistico arroja un resultado de 17,689, notandose el

cumplimiento de esta medicién.
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5. CONCLUSIONES

Existe una fuerte relacion entre las variables Flexibilidad Individual
(HF), Team Member Exchange (TMX) y Confianza (TRUST) cuando
se genera trabajo en equipo dentro de una organizacion.

El modelo planteado en este proyecto de grado interrelaciona de
manera favorable y efectiva las variables Flexibilidad Individual (HF),
Team Member Exchange (TMX) y Confianza (TRUST).

Para que el trabajo en equipo sea favorable en una organizacion, el
individuo debe primero desarrollar su flexibilidad individual y
confianza hacia los demas.

Es necesario conocer y fortalecer los elementos basicos de la
flexibilidad en las organizaciones, tales como: Adaptabilidad,
Anticipacion y Polivalencia

Es necesario conocer y fortalecer los elementos basicos de la
Confianza en las organizaciones, tales como: Confianza en General,
Confianza como Benevolencia, Confianza como Competencia,

Confianza como Integridad y Predicibilidad.
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ANEXOS

Universidad Ices
Trabajo de Investigacion sobre Confianza MOD 2

Director: Guillermo Buenaventura

Estimado colaborador con esta investigacidn:

Ante todo agradecemos su disposicidn para participar en este estudio. Le pedimos el favor
de contestar el cuestionario pensando en Usted [afirmaciones 1-24) y su relacidén con un
grupo o equipo de trabajo en el que Usted participe [afirmadones 25-65). 5i tiene varlos
grupos, por favor tome el mas cotidiano.

Las respuestas sen confidenciales. El resultade del trabaje se publicard sole come un
resultado en su conjunto (unas 200 encuestas).

En cada afirmacién Usted debe hacer su calificacién de acuerdo con la escala siguiente:

1 2 3 4 5 [ T
Totaimanta Moy Ligeramente Liperamente Moy Tolaimente
en en en ingderende: de de de
desacuerdo | Oesacuengo | desacuerco acuerdo acuerdn Bcuerto
ENCUESTADOR:

DATOS DEL ENCUESTADD

NOMBRE (Opcional):

EDAD (Opcional): I:] afios
GENERD: I:] 1: Hombre; 2: Mujer

FORMACION ACADEMICA: O-inexistete;  1-Primaria;  2Secundara;  3-Técnica
D 4-Tecnoldgica; S-Universitaria; G-Postgrado;  T-Mdster;
&-PhD

NUMERD DE MIEMBROS DE SU EQUIPO: D

ANTIGUEDAD DEL EQUIPO: |:| afios aprox.

ANTIGUEDAD EN EL EQUIPD: I:I afios aprox.
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“Establezca su grado de acuerdo/desacuerdo con cada afirmacion...”

FAD-

Py

Me adapto con mucha facilidad a cambios de cualquier tipo en mi entorno profesional
1 2 s - 5 & 7

Tota mente Compietamente
en desacuerdo c O c c - & o de acuerdo

No me afectan los cambios organizativos en mi trabajo, los encajo con facilidad

1

Tota ments 5 4 . 4 S 6 ? Completamente
en desacuerdo O C c . cC o £ de acuerdo

Me adapto con facilidad a los procesos de mejora que emprende mi grupo o mi
institucion

Totaimente . 2 = 4 S ¢ ? Completamente
en desacuerdo C c « c - c c de acuerdo

Consigo, con gran rapidez, anticiparme y aprovechar al maximo los cambios que se
producen en mis funciones
Totaimente : 2 : ‘ s ¢ 7 Completamente
en desacuerde o c c c 0 - 0 de acuerdo

Consigo, con gran rapidez, anticiparme y aprovechar al maximo los cambios que se
producen en mi area de conocimiento

Totalmente : s » s 5 & 7 Completamente

en desacuerdo C e » c > « c de acuerde
Me marco objetivos profesionales muy variados, que abarcan areas muy diferentes
dentro de mis obligaciones profesionales

Totalmente . ~ 3 9 3 6 ’ Completamente
en desacuerdo c 9 c @ c « c de acuerde

Tengo una actitud muy positiva hacia los cambios en mi trabajo

Totalmente s Completamente
en desacuerdo C c c r 9 c c de acuerdo
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N

Creo gque trabajar con gente nueva es muy agradable

Tatalmense : . . 8 . . ’ Completamente
an desaceerdo r r -" " r = r e aoverda
FAN.
3. Dedico mucho tiempo a mejorar e incrementar los conocimientos y habilidades que
requiere mi desempefic profesional
Totalmente 1 . . . s 7 Completamente
an desacusrde C C C « r C r de acuerdo
10. Me preccupo por mantener mi valor en el mencado laboral, de modo que pueda, si
llegado el caso fuese necesario, encontrar otro empleo con facilidad
Totalmenie . L _ . o . T completamente
& desacgerds r T O r C C T de acuerdo
11. Intento de manera sistematica corregir mis debilidades y errores
Totalmente . : 3 o = 5 ’ Completamente
en desacusnds r . e« C T i T de acuerdo
12. Estoy constantemente desarrollandome a mi mismo
Total mente . - = L . & 7 Completamente
&n desacusrds ™ r© T i, © - de acuerdo
13. De manera comsciente intento poner en practica los conocimientos y habilidades que
wvoy adquiriendo
Totalrrente = - 3 ki a . 5 Completamente
&n desacuerds i W, c C ' c C de acuerdo
14. A la hora de planificar mi carrera profesional, tengo muy en cuenta lo que demanda el

mercado laboral en mi sector.

=l

Totalmente g - : . = & Completamente
&n desacusrds i « C C r - C de acuerdo
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15. Dwrante el Gifimo afio he estado investigando activamente areas laborales proximas a
mi trabajo actual, con el fin de buscar nuevos campos en los que tener éxito
Totalmente . - » . & d g Completamente
en desacuerda C ® « C C C

- de acuerdo

16. Durante el dltimo afio me he interesado por los Gltimos avances que se han producido
en mi campo profesional

Tota!mente . - 2 : N 4 Lompletamente
n desacuerds C i C r i‘ de acuerdo

FPO-

17. Me considero preparado para enfrentarme a una discusion con especialistas en mi
materia, donde tratemos temas en profundidad

Totalmente ; . . ‘ 5 Comgletamente
en desacuerdo C C "ﬁ C C C ﬁ

de acuerdo

18.

Durante el Gltimo ano fui capaz de desempefiarme adecuadamente, sin practicamente
cometer emores de importancia

1 F
Tiotalmente

4 5 & 7
en desacuerdo C

Completamentt
. de BCuerdo

W
-

-
¥

15, Durante el Oltimo afio fui capaz de tomar decisiones repentinas respecto a la manera de

enfocar y realizar mi labor Intento de manera sistematica corregir mis debilidades y
EITores

Total mante . - . ;- o Completamente
en desacusrds C C e C C C C

de acuerdo

20. Me considero capacitado para valerar cuando mis conocimientes son insuficientes para
realizar adecuadamente mis tareas o solucionar problemas de mi trabajo
Tetalmante z 2 : " = o 7 Completamente
en desacuerdo - & c c i c - de acuerdo
21.

Me considers capaz de proporcionar informacion sobre mi trabajo (contenidos,
método, administracion, etc.) de modo comprensible

Totalmante = = 3 . o Completamente
en desacuerdo '3" C  # C T de acuerdo
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22. En general, me siento competente para distinguir las cuestiones importantes de las
secundarias en mis quehaceres profesionales, y asi poder fijar prioridades

2 3 4 5 & 7 Completamente

Totalmente
@ O C de acuerdo

en desacuerdo G c c c

23. Durante el ultimo ano fui capaz, en general, de llevar a cabo mi trabajo de manera
autonoma (sin supervision ni controles externos)
* . . . ® 4 Completamente

Totalmente ¥
en desacuerde c - c c & ' cC de acuerdo

24. Me considero capacitado para dar una ayuda practica a mis comparneros sobre como es
mejor enfocar su quehacer profesional
. 2 s 4 S & ? Completamente

Totaiments
en desacuerde C o c o @, c cC de acuerdo

65. En lo que respecta a mi trabajo, me considero capacitado para sopesar y entender los
pros y contras de decisiones concretas respecto a métodos, actitudes y técnicas a

utilizar
Setibmurde 1 2 3 < 5 6 7 completamente
en desacuerdo cC { c C - cC o de acuerdo

En general, creo que mi rendimiento en el trabajo es muy bueno

67.
Totalmente A 4 . : ’ ¢ 7 Completamente
en desacuerdo s C 9. c ¢ c de acuerdo
68. En general, tengo una gran confianza en mis capacidades laborales
Totalmente 1 2 3 4 s ¢ 7 Completamente
o ~ ~ c ' C c de acuverdo

en desacuerde

G9. Me atreveria a afirmar que mis habilidades laborales son excelentes

Totalmente 1 - 3 4 5 & ? Completamente
c C c c & c C de acuerdo

en desacuerdo
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70. En el ultime ano, los resultados de mi trabajo, puedo decir que fueron excelentes

Totalmente . : s . s o ¥ Completamente

en desacuerds r 2 r " r r © de acuerds

71. Tengo una muy buena opinidn sobre mis resultados de mi trabajo en el Gltimo afio

Tota lmaente ; . " . & g ) Completamente
en desacuerde r L ' & T e - de acuerds

72. Me siento muy seguro de mi mismo en el trabajo que realizo
Tota lrmante o - - . a . o Completamentt
en desacuerds C i~ O i « - T de acuerdo
ThX-

25. Los companeros de este equipo de trabajo me ayudan a aprender nuevas formas de
hacer las cosas

Totalemgnte . - = - - L N Completamente

en desacusrde C i« T i« " ™ " de acuerdo

26. Los companeros en este equipo confian en que estaré a la altura de las expectativas de

mil trabajo
Totalmente L - = 4 - = N Completamente
en desacusrds O - T C C - - de acuerdo

7. Sugiero a mis compafieros en este equipo maneras de mejorar la forma de las hacer las
cosas, sin que eso les cause problemas o incomodidades

Tota lrente 1 Completamente
#n desaguerdn - o r r " - " de acuerdo

28. Cuando me equivoco en algo, mis companeros me lo dicen con total naturalidad y sin
ningln temor de que me pueda ofender

Tota lrrente 1 : s 4 2 B 7 Completamente

en desscuerdo C r i r " - r de acusrdo
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28. Cuando mis companeres de trabajo hacen algo mal, yo se los digo con total naturalidad,
sin ningan temor de que se puedan ofender

Totalmente . 4 - " - e N Completamente

endesacuerde 0 » '* « O O e de acuerde
30. Mis companeros de frabajo en este equipo reconocen mi potencial profesional

Totalmente . . S . S 6 Completamente
an desacuerdo & e c r‘ r ¢ « de acuerdo

31. Mis companeros de trabajo en este equipo entienden mis problemas

Tota lrgne . . . ’ . - = Completamente
en desacusrds e W r ™ r r e de acuerdo

32, Tengo mucha flexibilidad cuando se trata de intercambiar horarios o tareas con mis

companeros de trabajo
Tota lrente * - - - - - * Completamente
en desacuerds C C c & l’ C C de acuerdo

33, Usuvalmente, cuande no pusdoe hacer algo o tengo un problema, pido ayuda a mis

companeros
Tota lmente = - - - - - - Completamente
en desaruerds - l:.- - T ‘ « - de acuerdo

3. Por lo general, cuando un companero de trabajo en este equipo no sabe hacer algo o
tiene un problema, le ofrezco mi ayuda

[

Tokalmarte : . . . . . Completamerte

an desacusrds - I:- & i T - - de acuerdo

25, Siun companers esta saturado de trabajo, por lo general le ofrezeo ayuda, aun sabiendo
gue esas tareas no me comesponden a mi

Tota iments Completament2
er desacusrds - - o r e r ' de acuerdo
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36. Si estoy saturado de trabajo, mis compafieros de equipo, por lo general, se ofrecen a
ayudarme, aunque esas tareas no les correspondan a ellos

Tota!mente 3 2 3 4 S 6 ? Completamente
en desacuerdo c C cC C cC 9, C de acuerdo
TR.G-
37. En caso de dificultades con mis deberes, puedo contar con los miembros de mi equipo
Totalmente : . 5 ‘ 5 - 4 Completamente
en desacuerdo C > C £ 9 C - de acuerdo

38. Estoy seguro que los miembros de mi equipo se interesaran en la toma de decisiones
relacionadas con el trabajo que realizamos

Totalmente : 2 ’ n s ¢ ? Completamente
en desacuerde cC 5 c o " - C de acuerdo

39. Estoy seguro de que los miembros de mi equipo me mantendran informado acerca de
todo lo que pueda afectar mi desempefio

Totalmente 1 2 3 4 s ¢ ? Completamente

en desacuerde c r O . ‘@ C C de acuerdo

40. Puedo confiar en que los miembros de mi equipo honren su palabra

Totalmentz 1 N 3 4 5 6 4 Completamente
en desacuerdo C & C O 9 C c de acuerdo

41. Yo confic en los miembros de mi equipo

Totalmente ; : . - s ¢ ? Completamente

en desacuerdo c O c c - c - de acuerdo

TR.B-

42. Mis companeros de equipo me cuidan las espaldas

Totalmente . 4 . s s 6 ? Completamente

en desacuerdo c r c c - c cC de acuerdo

43. Mis companeros de equipo me cuidan

Totalmente . e 5 4 S ¢ ? Completamente
en desacuerdo c > C C « ¢ C de acuerdo
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Totalmente - 2 . 1t S ¢ 7 Compietamente
en desacuerdo C C C C c o c de acuerdo

45. Aun en los tiempos dificiles, los miembros de mi equipo me apoyan

Totalmente : 3 ; ‘ s ¢ 7 Completamente
en desacuerde © O c c o C c de acuerdo

48. Mi equipo esta motivado para protegerme

Totaimente : : 3 4 s ¢ 7 completamente

en desacuerde C o > C - O 0. de acuerdo
47. Mis companeros de equipo tienen mis mejores intereses en mente

Totalmente : : 5 $ 5 ¢ ’ Completamente
en desacuerdo 9 ', C o @ C c de acuerdo

TR.C-

48. Tengo confianza en las capacidades de mis compafieros de equipo

Totalmente = = 3 . 5 ¢ ? Completamente
en desacuerdo ¢ C ' o C @ C c de acuerde

40. Mis compafieros de equipo son competentes

Totalmente , Completamente
en desacuerdo C ¢ C C @ c o de acuerdo

50. Mis companeros de equipo estan altamente calificados

Totalmente B - = ¢ 5 ¢ ? Completamente
en desacuerdo & c c C C C c de acuerde

51. Mis compafneros de equipo saben lo que hacen
Totalmente 8 : . 4 Completamente
en desacuerdo c (& c c @ G c de acuerde

w
L
~
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52. Mis companeros de equipo estan calificados para hacer su trabajo

Totalmen'e : : ’ ‘ s ¢ ? Completamente

en desacuerdo £ - c (o 9. - - de acuerdo

53. Mis companeros de equipo son capaces en su trabajo

Totalmente X e x 2 o s ’ Completamente
en desacuerdo o - O 0 o o c de acuerdo

TRI-

54. Mis companeros de equipo cumplen su palabra
Totalmente ’ s » 9 s ¢ ’ Completamente
endesacuerdo O r L c s c c de acuerde

55. Para ser justo, puedo decir que yo puedo depender de mis comparieros de equipo

Totalmente : e P . 5 ¢ ’ Completamente
en desacuerdo c @ ' c g C o de acuerdo

58. Mis companeros de equipo cumplen sus promesas

Totalmente . 2 : s s ¢ ? Completamente

endesacuerde O e c c c c c de acuerdo
57. Mis companeros de equipo me dicen la verdad

Totalmente = x by S ¢ 7 completamente
en desacuerdo & 2 c c c o c de acuerdo

58. Mis companeros de equipo tienen una ética solida
Totalmente x * * 2 Completamante
en desacuerdo c ¢ c c O C £ de acuerdo

w
"
~

50. Mis companeros de equipo son personas honorables

Totalmente : 2 2 ¢ S & 7 completamente
en desacuerdo c cC C cC o cC c de acuerdo



TE.P-

&0. En épocas de incerfidumbre, mi equipo se apega a un plan

Totalmente n 2 - " . o ) Completamente
en desacuerde C i £ & O C e de acuerdo

&1. Usualmente sé como reaccionaran mis companeros de equipo

Totalmente . 5 = " - c o Completamente
en desacuerds c " & « ™ « - de acuerdo
G2. Yo puedo prever lo gue probablemente hagan mis companieros de equipo
Totalmeniz . . o & S - T Completamente
&n desacuerde o C C r |" r cC de acusrde

G3. 5é que esperar de mi equipo (P)

Totalmante 1 2 3 4 5 1 ) Completamente
en desacuerds c " & « ™ « . de aquerdo
4. Mis companercs de equipo se comportan de manera consistente
Totalkmente 1 2 3 4 5 & F Completamente
en desacuerds e & T T i e © de acuendo
E5. Mo puedo predecir lo que mis companeros de equipo quieren hacer
Totalmante . C = - a E o Completamente
&n desaruerda . T T « ' f‘ - de acuerdg
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