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RESUMEN

Dado que el entorno empresarial ha presentado multiples cambios debido a la integracién
comercia, incremento de la competencia y exigencia de la demanda; las organizaciones se
han visto en la necesidad de modificar sus estrategias y politicas organizacionales con el fin

de permanecer y lograr destacarse entre las demas.

En la actualidad las empresas se han percatado que el capital humano es un factor que
influye en los rendimientos y obtencion de las metas corporativas, por lo que cada vez mas
estas se dedican al fortalecimiento y la contratacion de personal con altos niveles de
autoconomiento, inteligencia emocional, capacidad de trabajo en equipo y destrezas para
trabajar bajo presion. Por estas razones la presente investigacion se enfoca en el analisis y
evaluacion de las variables que se pueden presentar dentro de una organizaciébn como
Capital psicologico (PsyCap), Flexibilidad (HRF), Confianza (TRUST) y el trabajo en

equipo (TMX) que pueden influir en el desempefio.

Para llevar acabo este proyecto se tuvo en cuenta 202 encuestas realizadas a personas
pertenecientes a organizaciones privadas en Cali, y que participan en equipos de trabajo.
Las cuales diligenciaron una encuesta que consistia de 64 preguntas que median las
variables de interés. De modo que se pudiera verificar por medio de ecuaciones
estructurales la mediacion e influencia de cada uno de los factores. Esta investigacion se
llevo a cabo en el primer semestre de 2014 bajo la supervision del profesor Guillermo

Buenaventura.



PALABRAS CLAVES:  Capital psicoldgico (PsyCap), Flexibilidad (HRF),

Confianza (TRUST), Trabajo en equipo (TMX), Desempefio, inter- grupal.
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1. INTRODUCCION

El entorno en que se desenvuelve las empresas actualmente se ha tenido que ajustar a los
cambios y a la exigente demanda del entorno, convirtiéndolas en dindmicas y mas
competitivas de modo que puedan prevalecer en un mundo globalizado. Aquella
organizacion que se logre adaptar, replantear su estrategia corporativa y a construir un plan
acorde a sus objetivos podra suavizar los efectos del mercado y las necesidades de la

empresa.

Dentro de este contexto encontramos dos factores muy importantes que permiten que este
desenvolvimiento suceda de forma fluida y tranquila pero que a menudo han sido
subestimados por las mismas compafiias dado que se enfocan mas en otros factores como el
mismo capital fisico y el econémico, estamos hablando del capital humano y el psicoldgico.
Tanto el capital humano como el psicoldgico se constituyen a su vez por una serie de

factores que influyen en el desempefio organizacional.

A su vez, la teoria muestra que la confianza y la capacidad para trabajar en equipo
complementan el desarrollo y desempefio de los individuos, permitiéndoles desenvolverse
y ejecutar con propiedad cada una de las tareas asignadas; debido a la importancia de estos
factores las areas de recursos humanos se han visto en la necesidad de desarrollar y
fortalecer en sus empleados el autoconocimiento, liderazgo, la capacidad de trabajaren

equipo y habilidades de comunicacion, entre otros rasgos.



Mediante la realizacion de éste proyecto se espera analizar la importancia que tienen el
capital psicolégico, la confianza y la capacidad para trabajar en quipo para lograr

rendimientos y buenos resultados en el desempefio organizacional.

A continuacién se presenta la recopilacion de un afio de investigacion acerca del
desempefio organizacional, para el cual se plantearon dos modelos que incluyeron las
variables confianza (TRUST), capital psicoldgico y trabajo en equipo (TMX). Cada uno de
estos conceptos cuenta con un marco tedrico realizado en el primer semestre del proyecto,
de modo que la segunda parte se corroboro por medio de ecuaciones estructurales la

relacion iterativa entre las variables en cuestion.



2. OBJETIVOS:

2.1 Objetivo general

Analizar como se relaciona la confianza y el capital psicolégico dentro de un ambiente

organizacional, y su influencia en el desempefio y rendimiento de una firma.

2.2 Objetivos especificos

» Estructurar un marco tedrico que permita aproximarse al tipo de relaciones que se
desarrollan en un &mbito organizacional teniendo en cuenta las variables de capital

psicoldgico, confianza y trabajo en equipo.

* Indagar la relacion existente entre la confianza y el capital psicolégico y su

influencia en el desempefio de las compaiiias.

» Verificar la importancia de la confianza como mediadora entre capital psicoldgico y

trabajo en equipo.



3. METODOLOGIA

Desde la primera sesion se fijaron los parametros a seguir, en los cuales cada uno de los
estudiantes se debia comprometer con la recopilacion de veinte papers acerca de los temas
propuestos por el director del proyecto, los cuales le serviria de marco teérico para proyecto

de grado 2.

Se realizaron tres sesiones grupales de revision de trabajo, en los cuales se llevaban los
papers seleccionados por los estudiantes y se les realizaba su respectiva validacién, de
forma que pudieran continuar con la busqueda y el respectivo andlisis. Al culminar estas
atenciones, cada uno de los estudiantes debia permanecer en contacto con su director, de
modo que este pudiera seguir supervisando el trabajo realizado y diera la aprobacion a

cada uno de los papers

El trabajo que debia realizar cada uno de los estudiantes vinculados al proyecto de
desempefio, consistio en la busqueda y obtencidn de papers en las diferentes bases de datos
que estaban a su disposicion, como Ebsco, JSTOR y SSRN , las cuales se las proveia la

Universidad Icesi.

Para proyecto de grado 2 se hizo el planteamiento del modelo e hipdtesis a ejecutar al
igual que se selecciono con que tipo de poblacion se iba a trabajar, siguiendo los
planteamientos del director de proyecto, puesto que la siguiente investigacion es la

continuacién de trabajos anteriores. Ya teniendo los lineamientos y dado que la
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investigacion se centra en el analisis del desempefio, se decidié que la poblacién objetivo
seria Aplicada a personas pertenecientes a organizaciones privadas en Cali, y que

participan en equipos de trabajo.

El instrumento de trabajo que se decidié implementar fue una encuesta (ver Anexo 1) que
constaba de 96 preguntas que median las variables, flexibilidad, confianza (TRUST),
capital psicologico y trabajo en equipo (TMX); pero debido a su extension se acordo
eliminar la variable flexibilidad de modo que fuera de mayor aceptacion y de fécil
ejecucion por parte de la muestra seleccionada. Partiendo de la idea de que la encuesta
fuese de facil comprension se utilizo la escala de Likert de 7 puntos, con la cual se media el

grado de acuerdo y desacuerdo de cada una de las 64 preguntas.

Para la ejecucion de la investigacion se conto con 4 meses, en los cuales se logré conseguir
la participacion constructoras, bancos, firmas de ingenieria y logistica, al igual que el apoyo

de individuos que laboraran en equipos de trabajo en la ciudad de Cali.

En cuanto a la consolidacion de los datos, se trabajo con una tabla en Excel que seguia los
lineamientos establecidos, ademas de ser compatible con el software Amos 19, el cual
permite el andlisis de datos por medio de ecuaciones estructurales. Con este logro verificar
la influencia de las variables en el desempefio al igual que su significancia y el nivel de

mediacion.
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4. ANTECEDENTES

4.1 Resiimenes de Articulos

411

“THE TEAM PERSONALITY-TEAM PERFORMANCE RELATIONSHIP
REVISITED: THE IMPACT OF CRITERION CHOICE, PATTERN OF
WORKFLOW, AND METHOD OF AGGREGATION”

“La personalidad del equipo-desempefio del equipo. Relacion: El impacto del

Criterio de decision, patron de flujo de trabajo, y el método de agregacion”

Autores: Matthew S. Prewett, Ashley A. G. Walvoord, Frederick R. B. Stilson,
Michael E. Rossi, and Michael T. Brannick
University of South Florida
Revista: Human Performance, 22:273-296, 2009
Copyright © Taylor & Francis Group, LLC
ISSN: 0895-9285 print/1532-7043 online

DOI: 10.1080/08959280903120253

Desde que en las organizaciones se hizo recurrente el uso de equipos de trabajo, también se
ha hecho importante hallar la forma de maximizar los rendimientos del mismo, por lo que
se debe considerar la composicion de los miembros al igual que identificar los

conocimientos, destrezas y habilidades que estos pueden aportar;
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Esta es una de las razones por las cuales las diferentes organizaciones dedican tiempo y
recursos en la seleccion, capacitacion y el mantener a sus empleados. Pero no solo las
habilidades intelectuales las que se debe tener en cuenta, por lo que considerar la
personalidad puede ser un factor que influya en la toma de decisiones y reduzca los efectos

adversos.

Para el estudio que se lleva a cabo a continuacion engloba los dos aspectos en los cuales se
ha hecho hincapié, en primer lugar, los rasgos individuales y como estos convergen para
predecir el desempefio de un equipo, y en segundo lugar, de qué manera influye la
personalidad en los rendimientos de un equipo. Por lo que a continuacion se presenta una

justificacion teorica de las variables de estudio.

CRITERIO DE TIPO

En esta seccion se discutird la forma en que se construye y ejecuta una tarea de forma
unitaria, los criterios de resultados representan una medida de los resultados netos de la
operacion (acorde al volumen de produccion, a una puntuacion de simulacion, un grado de
la clase), mientras que los criterios de comportamiento describen la frecuencia y/o calidad
de los comportamientos que se producen en el desempefio de los equipos(incluyen, la
comunicacion, copia de seguridad,( Rousseo, Aubé y Savoie 2006). El analisis de estos
criterios permite obtener informacidén sobre el rendimiento de los resultados porque

exponen las conductas que se encuentran en un equipo.

De acuerdo al modelo de insumo- proceso- resultado, menciona que las caracteristicas de la

personalidad esta relacionada con los procesos del comportamiento, y por ende en los
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resultados del equipo (Driskell, Hogan y Salas 1987) , en especial si el individuo cuenta

con estabilidad emocional.

AGREGACION DE RASGO

Los rasgos de la personalidad es uno de los criterios que influye en la relacién de un equipo,
por lo que para su estudio lo han abordado como si fue un problema de agregacion, el mas
comun incluye la puntuacién media de la personalidad de los miembros de un equipo, de
forma de que se puedan identificar los minimos y maximos (empleando el método de la
varianza). Se ha logrado identificar que estos rasgos estan sujetos y pueden variar segun la

actividad, siguiendo el modelo de tareas de Steiner (1972) o Thompson (1967)

ENFOQUE TRAIT-ORIENTED

Con el fin de optimizar el rendimiento del equipo las teorias indican que se debe hacer un
analisis de ajuste persona-equipo, con respecto a los rasgos especificos de la personalidad,
se alcanza al seleccionar un equipo que compartan las mismas caracteristicas; la similitud

en la personalidad, razas, edad y sexo, entre otras, permite que se dé un ajuste exitoso.

La homogeneidad es un factor que descarta el conflicto y por ende distorsion en la
obtencién de un objetivo, mientras que si se apega a un patrén de seleccién la probabilidad
de que se llegue a un consenso y se dedique mayor esfuerzo en el cumplimiento de una
tarea, a través del modelo de Steiner (1972) se logra describir como las caracteristicas y
habilidades de los miembros se logran combinar de forma que se obtenga un producto final

y lograr un rendimiento.
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PRUEBAS EMPIRICAS

El someter las variables a pruebas de correlacion siguiendo los pardmetros del modelo de
Steiner, arrojan que la homogeneidad no siempre determina el éxito de un equipo, pero que
si puede ser una variable que puede influir en el performance, pero aun asi la

heterogeneidad proporciona un elemento adicional a los equipos.

TRAIT AGGREGATION IN THE BIG FIVE PERSONALITY TRAITS

Se basa en los cincos principales rasgos de la personalidad propuestos por Costa y McRae
(1992), en la cual se descarta la experiencia. Se examinan los maximos y minimos
porcentajes que arroja un equipo, de modo que se puedan observar patrones. De este modo
se logré encontrar que la conciencia es un rasgo que relaciona el grado de orientacion al
logro, puntualidad, confiable, ordenados y disciplinados de los individuos; de esta forma si
existe un grupo de personas con la misma caracteristica no debe ser dificil que se pongan de
acuerdo e identifiquen los pasos a seguir y obtengan el rendimiento adecuado. Por otro
lado se identificd que la extroversion podria ser un factor que cree discordia, puesto que en
algunos momento el nivel de animo o la necesidad de destacarse de alquilen extrovertido

puede chocar con o diferir del rol que este ocupe.

Si se posee el rasgo de la cordialidad (va de la mano con la cooperacién, confianza,
amabilidad y asociada a la solidaridad) puede influi de forma positiva en el rendimiento,
puesto que lograra que haya cohesion, pero al mismo tiempo si todos los miembros del

equipo poseen esta caracteristica se corre el riesgo que se reduzca el pensamiento critico

15



por ser mas déciles, sin embargo, los miembros agradables son mas propensos a tener la

habilidad de comunicarse mejor y entablar mejores canales de comunicacion.

La estabilidad emocional es el extremo opuesto de experimentar emociones negativas como
la ansiedad, frustracion y depresion, este factor es un fuerte predictor de la cohesion de un
equipo e influye en la calidad de los rendimientos. El lograr reunir un grupo de individuos
con tal caracteristica es un poco dificil por lo que se debe indagar en el ser, pero esta se

puede ser complementada con las caracteristicas anteriormente mencionadas.

El patrén de flujo de trabajo (Tesluk , Mathieu , Zaccarro y Marcas ( 1997)) se incluyo
como un moderador para examinar el impacto de la estructura de la tarea sobre las
correlaciones entre diferentes agrupaciones de rasgos y el rendimiento del equipo, este sera

el modelador de la relacion entre los rasgos y el desempefio del trabajo.

El proposito de este estudio fue examinar las relaciones entre la personalidad del equipo y
el rendimiento del equipo teniendo en cuenta la eleccion del criterio (comportamiento
frente a los resultados), el tipo de flujo de trabajo (agrupada, reciproca, e intensivo) y el

método de agregacion (media, minimo, maximo y la varianza).

Debido a que habia un gran numero de pruebas de hipédtesis calculados a través de cuatro
personalidad diferente rasgos (Conciencia, Amabilidad, extroversion y la estabilidad
emocional). Por razones que se aclararan cuando discutimos metodo de agregacion,
limitamos nuestra discusion de la eleccion del criterio y el tipo de flujo de trabajo en gran

medida con el método de media de agregacion rasgo.
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4.1.2

“EFFECTS OF SOCIAL EXCHANGE AND TRUST ON KNOWLEDGE SHARING
AND SERVICE INNOVATION”
""Efectos de cambio social y confianza en el intercambio de conocimientos e

innovacion de servicio"

Autores: MENG-LEI MONICA HU; Jinwen University of Science and Technology
TSUNG-LIN OU; National Central University
HAW-JENG CHIOU; National Taiwan Normal University
LEE-CHENG LIN; Jinwen University of Science and Technology
Revista : SOCIAL BEHAVIOR AND PERSONALITY, 2012, 40(5), 783-800
Society for Personality Research

http://dx.doi.org/10.2224/sbp.2012.40.5.783

El siguiente informe se basa en el estudio de 466 empleados de distintos hoteles
Internacionales en Taiwan, con los cuales se investigo la relacion entre el conocimiento, la
innovacion en los servicios, la calidad y respuesta ante el cambio, la relacion lider-seguidor,
la confianza; los resultados permitieron identificar que si se realizan ajustes y se trabajan en
estos puntos ya mencionados se logra alcanzar un alto nivel de comunicacion entre los

miembros, ademas de que se proporcionara un mejor servicio.

La industria de servicios en Taiwan esta experimentando un periodo de incertidumbre y la

presion de la competencia provocada por la globalizacion, por lo que el mantener la ventaja
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competitiva se deben mejorar los niveles de servicios y la innovacion en los productos. Por
lo cual los investigadores Hu, Horng y Sun (2009), han sefialado que la relacion positiva
entre la innovacidn y el intercambio de conocimiento (KS) en una organizacién, es decir,
para mejorar el servicio y obtener un rendimiento de conocimiento (SIP), KS se deberia

fomentar el KS entre los miembros de un equipo, Yy entre superiores y subordinados.

Por lo que este analisis se basa en el principio de reciprocidad, donde el conocimiento se
comparte, y las relaciones entre los miembros de un equipo, superiores y subordinados es

de alta calidad, generando beneficios creativos para la organizacion.

ANTECEDENTES TEORICOS E HIPOTESIS

e Compartir conocimientos y performance en la innovacién de servicios de los
equipos

(Knowledge sharing and team service innovation performance)

La innovacion se usa para desarrollar y mantener la ventaja competitiva de una
organizacion, la cual le permite abordar un mercado y mantener el existente, por lo que Hu
(2009) identifico que este factor determina el éxito de una organizacién, puesto que
cuestiones como la innovacién en el trabajo, la tecnologia y en las estrategias que se
implementan dan un sello distintivo. Pero como es de saberse en un mundo en proceso de
globalizacion no siempre se esta al corriente en lo que el mercado dictamina; por esa razon
la tendencia actual en el desarrollo organizacional se centra en el equipo. Dreu y West
(2001), encontraron que la capacidad de innovacion de los equipos tiene una relacion con la

originalidad de producir nuevos procesos; Lee (2001) define el compartir el conocimiento
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(KS) como “ activities involving transferring or disseminating knowledge from one person,
group, or organization to another” (p. 323) mientras que Weiss (1990) describe KS como
la unién de dos procesos basicos, “knowledge collection and knowledge connection” , 1o
que le permite a los miembros el desarrollo de habilidad y competencias, aumentar el valor
y mantener su ventaja competitiva, ya que si se da KS se contribuye a la mejora del

desempefio de una organizacion. Por lo que se plantea la siguiente hipétesis:

H1: el compartir conocimiento se relaciona positivamente con el performance de un equipo

de innovacion en el servicio.

e Influencia del lider-miembro intercambio de calidad y del equipo-miembro
intercambio de calidad en el compartir conocimientos y el servicio de innovacion de
un equipo.

(Influence of Leader-member Exchange Quality and Team-member Exchange

Quality on Knowledge Sharing and Team Service Innovation Performance)

Esta seccion se basa en teoria del intercambio social de Blau (1964) y en la norma de
reciprocidad de Gouldner (1960), las cuales permiten analizar la relacion entre lider y el
subordinado, y entre los miembros en el lugar de trabajo. Lo que demostro que el
intercambio lider-subordinado (LMX) y el intercambio equipo- miembro (TMX) son rasgos

que permiten analizar el proceso de socializacion de un equipo de trabajo.

Dependiendo del rol que se desempefie dentro de un equipo asi mismo sera la calidad de las

relaciones, por lo que segun el estudio realizado se pudo encontrar que el trato del lider con
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sus subordinaos goza de una calidad alta, esto quiere decir que disfruta de un mayor poder
de negociacion y mayor libertad en el desempefio y realizacion de las actividades; mientras
que subordinado- lider gozan de una relacién de intercambio de baja calidad, osea poco
poder de negociacion.

En base a lo anterior se puede encontrar que la LMX y TMX estan fuertemente asociadas
con los factores organizaciones como el rendimiento, compromiso organizacional y el

comportamiento innovador, de esta forma se plantean las siguientes hipotesis:

H2: la calidad de intercambio lider-subordinado esta positivamente relacionado con los
resultados de la innovacidn en servicios de un equipo.
H3: El intercambio de calidad entre el equipo- miembro, esta positivamente relacionado

con el performance del equipo de innovacion en servicios (TSIP)

Renzl ( 2008 ) sefiala como que la fuerza del vinculo de la relacion entre los miembros
tiene un impacto en la medida en que estos estan dispuestos a compartir sus conocimientos .
Asi, los lideres y los miembros en la organizacion logran tener relaciones de alta calidad, lo
que quiere decir que se logra alcanzar una LMX y TMX efectiva. Lo que permite plantear

las siguientes hipotesis:

H4 : El intercambio de conocimientos se relaciona positivamente con el lider — miembro
calidad de intercambio.
H5: Intercambio de conocimientos se relaciona positivamente con el miembro del equipo

calidad de cambio.
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Sobre la base de las hip6tesis 2,3, 4,y 5, que ademas propusimos que LMX calidad y
TMX calidad se relaciona positivamente con TSIP y KS seria positivamente relacionada
tanto con LMX y calidad TMX . Si se examinan las hipétesis como un conjunto, hemos
especificado una cadena de relaciones de KS para la calidad LMX y calidad TMX y de
calidad LMX y calidad TMX a TSIP. Esto significa que las relaciones entre el SK'y TSIP
son la hipdtesis de ser indirecta y, por tanto, no tienen efectos directos. Por lo tanto, desde
el punto de vista orientado a los procesos, LMX la calidad y la calidad TMX juegan el
papel de las variables que median las relaciones entre la variable independiente y la
variable dependiente TSIP de KS.

En consecuencia, se forman las siguientes hipotesis:

H6: La calidad de intercambio lider - miembro mediara la relacion entre el intercambio de

conocimientos y resultados de la innovacion del equipo.

H7: La calidad del equipo de Exchange miembros mediara la relacion entre el intercambio

de conocimientos y resultados de la innovacién del equipo.

e Efecto moderador de la confianza en las relaciones lider- miembro (subordinado),
calidad de cambio e intercambio de conocimientos y entre el miembro del equipo,
calidad de cambio e intercambio de conocimientos.

(Moderating effect of trust on the relationships between leader- member
Exchange quality and knowledge sharing and between team- member

Exchange quality and knowledge sharing)
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La confianza es un concepto importante en la teoria del intercambio social, porque en un
contexto social donde haya una relacion LMX de alta calidad se caracteriza por la
confianza mutua, la lealtad entre otros factores que determinen el comportamiento cuando
se va a incursionar en el desarrollo de una tarea. Ademéas dentro de una organizacion la
confianza juega un papel importante en el proceso de que los individuos muestren su
intencion de compartir conocimiento, puesto que la calidad de la informacion que se
comparta aumenta cuando las relaciones interpersonales estan presentes entre superiores y
subordinados, y entre empleados. Es decir si la LMX y la TMX poseen un nivel alto de
confianza, quiere decir que hay un flujo constante de informacion en el cual participan

todos los miembros de la organizacion. Por lo que se llega a las siguientes hipotesis:

H8: La confianza tendra un efecto moderador en la relacion entre la calidad del intercambio

lider-miembro y el intercambio de conocimientos.

H9: la confianza tendra un efecto moderador en la relacion entre la calidad del intercambio

miembro del equipo y el intercambio de informacion.

En otras palabras se logra un efecto directo entre KS y TSIP, mediados por LMX y TMX.
Por lo que se propone un modelo en base a los datos recopilados en el sector de la hoteleria
internacional en Taiwan, donde las pruebas de ruta de KS y TSIP estdn medidas por el

intercambio social y moderado por la confianza. Figura 1.
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KNOWLEDGE SHARING AND SERVICE INNOVATION

H6 mediating effect

Leader-member

exchange
H8 moderating effect
> H2
H4
] . HI _ Team service
Trust Knowledge sharing " | innovation performance

H5
> H3

Team-member
exchange

H9 moderating effect

Figure 1. Study framework. H6 mediating effect

Bibliografia

Hu, M., Tsung-Lin, O., Haw-Jeng, C., & Lee-Cheng, L. (2012). EFFECTS OF
SOCIAL EXCHANGE AND TRUST ON KNOWLEDGE SHARING AND
SERVICE INNOVATION. Social Behavior & Personality: An International

Journal, 40(5), 783-800.



4.1.3

“TEAM NETWORK AND TEAM IDENTIFICATION:

THE ROLE OF LEADER- MEMBER EXCHANGE”

""Red de equipo e identificacidén de equipo: el papel de intercambio lider y los

miembros”

Autores: KeXin Guan, ZhengXue Luo, and JiaXi Peng

Fourth Military Medical University

Zhen Wang

Renmin University of China

HaiTing Sun and Chun Qiu

Fourth Military Medical University

Revista: SOCIAL BEHAVIOR AND PERSONALITY, 2013, 41(7), 1115-1124
© Society for Personality Research

http://dx.doi.org/10.2224/sbp.2013.41.7.1115

25


http://dx.doi.org/10.2224/sbp.2013.41.7.1115

En el siguiente informe se examinan la relacion entre las redes de los equipos, los
intercambios entre el lider y el subordinado (LMX) y la identificacion del equipo en el
lugar de trabajo. Por lo que se empleara la teoria social de la red, la teoria del intercambio
social para proposiciones teoricas; para llevar a cabo este analisis se empleo una muestra de

223 equipos de personal militar, que prestan servicio en la artilleria en el oeste de China.

La identificacidn del equipo se deriva de la teoria de la identidad social y refleja el team
member’s self-concept of the value and emotion attached to their membership (Tajfel,
1978). En comparacion con otros estudios donde el tema principal ha sido la indagacion en
las variables psicolégicas del equipo y se descuido el factor en el cual se centrara esta
investigacién, la identificacion del equipo en el lugar de trabajo es importante en la
seleccion de los miembros que conformaran tal equipo, de modo que se alcancen

rendimientos positivos.

La red social es un aspecto importante en la psicologia y en la gestion organizacional,
debido a su énfasis en los roles de los miembros de la red del equipo, se lograron identificar
cuatro tipos de redes que permiten estudiar la identificacion de equipos. Coleman (1988)
identifico que las redes sociales con alta interconexion y cierre estructural pueden permitir
el intercambio de conocimiento, por lo que un equipo con lazos interpersonales permite
que se creen bases en la relacion entre miembros, de esta forma se logra alcanzar metas sin

dificultad. Este analisis permite el planteamiento de la primera hipotesis:

H1: Las redes del equipo estaran positivamente relacionadas con la identificacion del

equipo.
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(Esta sugiere que el equipo de red tiene un compromiso).

Por medio de estos estudios se ha logrado identificar que las redes del equipo, tales como
las redes de influencia y recomendaciones estan positivamente relacionadas con LMX, y
que a medida que se realicen mas intercambios positivos aumenta la percepcion también lo

hace su autoestima, reforzando su identidad.

Se ha encontrado que la LMX (intercambio lider-miembro) se relaciona con muchos de los
procesos que se lleva a cabo dentro de una organizacion, pero que aun no se logra realizar

un paralelo entre el significado en los equipos, por lo que se plantea la siguiente hipotesis.

H2: LMX mediara la relacion entre las redes del equipo y la identificacion del equipo.

Como los miembros del equipo pueden ser muy sensibles a la comparacion social, y los
lideres parecen ser menos objetivos y se presenta una critica en la evaluacion de los
seguidores de alto LMX, mostrando rendimientos positivos a comparacién que cuando se
evalla el desempefio seguidores con bajo LMX ™, la varianza de LMX ( VLMX ) entre los
miembros individuales de un equipo puede influir en sus reacciones al afectar su auto-
concepto y la justificacion de empleo (Le Blanc &Gonzalez- Roma , 2012 ; Schyns & Day,
2010 ) . Roberson y Colquitt ( 2005 ) encontraron que los miembros con relaciones de
cambio de alta calidad tendian a cumplir roles de miembros en los grupos , mientras que
aquellos con relaciones de cambio de baja calidad tendido a cumplir funciones miembro

fuera del grupo. Adicionalmente, Le Blanc y Gonzalez- Roma ( 2012 ) también plantearon
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que VLMX compensaria los efectos de LMX media ( MLMX ) en los resultados del

equipo . Por lo tanto la hip6tesis que acompafia este argumento seria:

H3 : VLMX seré el moderador de la relacion entre MLMX en equipos y la identificacion de
equipo, de tal manera que la relacion llegara a ser mas débil en un equipo como la VLMX

se hace mayor.

METODO

MUESTRA'Y PROCEDIMIENTO

Teniendo en cuenta que la poblacion objetivo eran militares chinos, se selecciono la

muestra del grupo de artilleria del oeste, por las siguientes razones:

e Todos los miembros tenian posiciones especificas y responsabilidades de trabajo
claras.
e Se realizo el presente estudio cuando cada uno de los individuos habia establecido
lazos con los deméas miembros de su equipo y conocian su trabajo
e El tamafio relativamente estable de los equipos, lo que era conveniente.
De tal muestra se recopilaron datos generales mediante la aplicacion de encuestas, en las
cuales cada encuestado ponderaba las cuatro redes sociales, de tal forma que se pudiera

medir la fuerza de la red, y evaluar la percepcion de la LMX. Los encuestados calificaron
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estos elementos en una escala que va de 1 = totalmente en desacuerdo y 5 = totalmente de

acuerdo. Se recogieron todos los articulos en los individuos y los analisis a nivel de equipo.

Se utilizaroncoeficientes de correlacién intraclase (ICC [ 1]y la Corte Penal Internacional
[ 2] ) para comprobar si es 0 no era razonable para las clasificaciones individuales
agregados a nivel de equipo . EIl resultado mostré un acuerdo apropiado a través de
calificaciones de los encuestados y demostrd una adecuada fiabilidad entre evaluadores
(ICC[1]=0,14,ICC[2]=0,97, significa GTR = 0,83, la mediana GTR = 0,73) . El
coeficiente alfa de Cronbach para LMX a nivel de equipo en este estudio fue de
0,88 .1dentificacion del equipo. En el tiempo 2 medimos la identificacion del equipo.
IDENTIFICACION DEL EQUIPO

Para la identificacion del equipo ( Smidts, Pruyn, y Van Riel , 2001 ) se tuvieron en cuenta
cinco elementos en una escala Likert de 7 puntos ( 1 = en absoluto a 7 = en gran medida ).
Entre evaluadores se analizo la fiabilidad y coeficientes de correlacion intraclase fueron
suficientes para justificar agregacion (CPI[1]=0,11,ICC[2]= 0,96 , con una media
GTR = 0,87 , Mdn Rwg = 0,81) . EIl coeficiente alfa de Cronbach para la escala de
identificacion del equipo a equipo

nivel fue de 0,89.

VARIABLES DE CONTROL
Los hallazgos en la investigacion anterior han sugerido que hay un efecto significativo de
heterogeneidad demografica sobre las variables del equipo, tales como la edad , sexo y afio

de educacion (por ejemplo , Bauer & Green, 1996 ; Williams y O'Reilly , 1998 ) . En este
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estudio, controlamos el tamafio del equipo y la duracion media de la tenencia de cada
individuo miembro del equipo (verde, Anderson, y escalofrios, 1996 ) . En el Tiempo 1
medimos todo de las variables de control.

AGREGACION Y ANALISIS DE DATOS

Debido a que todas las variables de este estudio se agregan adecuadamente a nivel de
equipo, los analisis se realizaron a nivel de equipo. Se realizo regresion jerarquica analisis
para probar nuestras hipotesis.
RESULTADOS

Los medios , desviaciones estandar, y intercorrelaciones de todas las variables medidas se
reportan en la Tabla 1 . Los resultados muestran que, excepto para MLM, la correlacion de
los VLMX con otras variables medidas no fue significativa. En contraste, MLMX se
correlaciono significativamente con cuatro redes y con la identificacion del equipo. Como
se predijo, no se encontramos diferencias significativas en cuanto a la edad media, el

equipo tamafio, o la media de tenencia , excepto la correlacion de la edad media a la
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tenencia media.

PRUEBA DE HIPOTESIS

Como se muestra en el Modelo 1 (Tabla 2) , la influencia de la red y la red de
asesoramiento significativamente predicha LMX en equipo significa , pero los efectos de la
red de amistad y la red de comunicacion en MLMX no fueron significativas . Como se
muestra en el Modelo 2, cuando el tamafio del equipo, edad media, y la duracion de la
tenencia significara fueron controlados, asesoramiento de red y red de amistad tuvieron
efectos significativos sobre la identificacion del equipo, pero los efectos de red de
influencias y la red de comunicacién en el equipo identificacion no fueron significativas.

Por lo tanto, la hipdtesis 1 fue apoyado en parte.

Como se ilustra en el modelo 3, MLMX predijo la identificacion del equipo de manera
significativa. En Modelo 4 resultados muestran que MLMX jugd un papel mediador en la
relacion entre la red de asesoramiento e identificacion del equipo. Debido a que el
coeficiente de red de amistad en el Modelo 6 fue no significativa se aplicé un arranque
estimar procedimiento para probar el efecto mediador de MLMX en la relacién entre la red
de amistad e identificacion del equipo. El resultado de la prueba mostr6 que el efecto
indirecto de la red y el equipo de identificacion a través de la amistad MLMX fue
significativa ( = 0,104 ) . Este resultado apoyado en parte la hipdtesis 2. En la Tabla 2,
los resultados también muestran que el término interactivo entre MLMX y en VLMX

Identificacion del equipo fue significativa.
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Table 2. Results of Regression Analyses

MLMX Team Identification

Wariables {(Model 1) (Model 2) (Model 3) (Model 4) (Model 5) (Model 6)
B p P p B p

Team size 004 034 031 031 031 032
Average ages(years) -.004 069 077 072 074 D80
Mean tenure{months) -015 055 055 063 052 D48
Team networks

Influence network 66T -006 -.090

Advice network .190* 2397 138+

Friendship network 157 104% 110

Communication network -.021 131 162*
LMX
MLMX 6447 5337 L6507 903%=
DLMX 041 022+
MLMXxDLMX -.893 %
F 6,836 11.744™%  40.937**  27.695%"  32.818%*% 20567
R? 182 277 429 509 431 451
AR? (181 262 Al5 405 416 020

Nore. N = 223 teams. Standardized coefficients (B) are reported.

<107 p< .05 % p<.01,** p< 001

Segun lo propuesto por Aiken y West (1991) , que trazan el efecto interactivo con una
prueba de pendiente simple. Para los equipos con bajo contenido de VLMX , la relacion
entre MLMX y la identificacion de equipo fue significativo (b = 1,15, p <0,001 ), y para

los equipos con alta VLMX la relacién era menos fuerte, aunque todavia significativo (b =

0,83;

p < 0,001). Por lo tanto, la hip6tesis 3 se apoya en:
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Influence network

Advice network

MLMX »-| Team identification
6447

Friendship network

Communication network

Figure 1. Hypothesized Model for the Study and Standardized Regression Coefficients
Tp<.10,"p<.5 " p<.01,"" p<.001.

DISCUSION

En este estudio, se exploraron las relaciones entre las redes del equipo, intercambio lider -
miembro y la identificacion del equipo. En base a la teoria de la red social, la cual permitio
analizar y medir las redes del equipo que reflejan los roles de cada miembro del equipo.
Con la teoria del intercambio social se logro identificar la calidad de LMX de los equipos,
la cual que refleja la relacion entre el lider y el seguidor, y se baso en teoria de la identidad
social para analizar la identificacion del equipo en el estudio de la relacion entre los

miembros del equipo y sus equipos.

Los resultados mostraron que las redes de influencia y asesoramiento tanto tenian una
efecto significativo en MLMX en equipo. Este resultado es consistente con la obtenida en
muchos estudios anteriores en los que los investigadores han informado de una relacién
entre estas dos redes y LMX (por ejemplo, Goodwin , Bombin, y Whittington, 2009 ;
Sparrowe y Liden , 2005 ) . Con respecto a la identificacion del equipo, los resultados

mostraron que las redes de asesoramiento y la amistad eran importantes, para los
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antecedentes de identificacion del equipo , pero el efecto tanto de la red de influencia y la
red de comunicaciéon no fue significativa . Esto puede ser debido a la muestra especifica
que se considero en este estudio. Debido al sistema jerarquico que opera en el ejército chino,
la identificacién de los soldados con sus equipos puede ser influenciada por sus dirigentes
que por sus compafieros de equipo. Esto puede también explica por qué los datos obtenidos
indican que MLMX en equipos tuvo un efecto significativo sobre la identificacion del

equipo.

Por dltimo, los resultados también indicaron que cuando el VLMX en equipos mayores, el
efecto de MLMX en la identificacion de equipo disminuyo. Este resultado estaba de
acuerdo con que en los estudios anteriores en los que los investigadores han informado de
un efecto interactivo de VLMX y MLMX sobre la eficacia del equipo ( Boies & Howell ,

2006 ) .
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Este estudio se lleva a cabo mediante la revision detallada de los modelos de gestion de
recursos humanos competentes y la investigacion anterior. Se ha encontrado que varias
practicas como la formacion, la contratacion y el rendimiento en el ejercicio de evaluacion

son practicas importantes que se relacionan con resultados de las empresas.

Debido a las exigencias del medio, las organizaciones deben alinearse con las diversas
practicas de recursos humanos, de forma que estas puedan trabajar de forma conjunta con
las estrategias de negocio de una organizacion. Las practicas de gestion de RR.HH deben
recopilar informacion de los empleados, y enfocarse en desarrollarles conocimientos,

habilidades y brindarles motivacién para que sigan realizando sus tareas.
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Para poder llevar a cabo tal recoleccion de datos, se deben emplear distintos modelos de
gestion de recursos humanos. Como es el caso del modelo de Harvard (Beer 1984) que
funciona como un mapa estratégico que permite guiar a los gerentes en su relacién con sus
subordinados, concentrandose en el aspecto humano. Por otro lado esta el modelo de
Michigan (1984), el cual propone que los recursos humanos deben ser manejados como
todos los demas recursos que hay en una organizacién, de modo que se obtenga el mejor
precio, pero que le brinde el mayor rendimiento posible.Existe el modelo comparativo de
Guest (1997) , el cual trabaja en la premisa de que un conjunto de practicas de gestion de

recursos humanos integrados da lugar a un desarrollo del individuo y a un mayor

Conceptual Model of Guest

HRM HRM HRM Behavior Perfor- Financial
Strategy practices outcomes outcomes mance outcomes
outcomes
. . : Effort/
Differen- -selection Commit- e o
tiation -training ment AR 'Z,'?Oh profit
(innova- -appraisal ductivity
tion) -reyvir_ds Quality Cotcj)per- Quality ROI
-jol A ation :
Focus design [ Flexibility e B
{quality) -involve- Involve- Liciie
ment ment Abeencé
Cost -status & Lahour
(cost- security Organiza- Qrnover
reduction) tional Conflict
citizenship Customer
com-
plaints

Fig. 1: Conceptual Model of Guest (Souice: Guest (1997))

desempefio organizacional. Figura 1.

Las estrategias de gestion de recursos humanos como la diferenciacion, la innovacion, el

enfoque en la calidad y el costo reduccion conducira a précticas de formacion, evaluacion,
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seleccion, premios, disefios de trabajo , la participacion y de seguridad que provocaran

mejores resultados de calidad , el compromiso y la flexibilidad en los trabajadores.

El modelo de Warwick fue desarrollado por Hendry y Pettingrew (1990), el cual es el
centro de la estrategia y el cambio, es un enfoque analitico de la gestién de los recursos
humanos, que reconoce el impacto de las funciones del personal sobre lo propuesto en la
estrategia de RR.HH, para ponerlo en marcha se debe identificar el contexto interno (la
organizacion) y externos (ambientales). Uno de los mas recientes es el modelo de Tanveer
(2011), el cual estudia la evaluacion del impacto y los vinculos entre los recursos humanos
y las practicas de desempefio de los empleados del sector textil de Pakistan; esto se logra
mediante el desarrollo y prueba el modelo basado en las précticas de recursos humanos,
incluyendo reclutamiento y seleccién, formacion y rendimiento evaluacion como variables

independientes en el desempefio del empleado como variable dependiente. Figura 2.

Recruitment & Selection

Employee

A 4

Trainin
g Performance

Performance Appraisal

Fig. 2: Model Proposed by Tanveer et. al. (2011)

Studin (2004) pretende con su investigacion ampliar la estrategia de los recursos humanos y
correlacionarla con el desempefio organizacional, de modo que se enlacen las préacticas de

la gestion de recursos como se muestra en la figura 3.
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e Training and Empowerment + Financial
Development QOutcomes

« Performance e Capital Market
Appraisal Outcome
Compensation

Fig. 3: A Proposed Model of the Relationship between Human Resource Practices, Human Resource
Characteristics, and Organizational Performance (Source byv: Sudin (2004))

En la figura 3, se muestra un modelo de como las practicas de gestion de RR.HH mejoran
el desempefio organizacional, al igual que el desempefio organizacional se puede medir

significativamente en diferentes organizaciones.

RELACION ENTRE PRACTICAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y EL

RENDIMIENTO DE LA FIRMA

CAPACITACION DE LOS EMPLEADOS Y EL DESEMPENO DE LA EMPRESA:

La formacidn es un elemento en la produccion de capital humano, invertir en los programas
de formacion puede hacer que los empleados se sientan en deuda con la empresa, ademas
de que es necesario capacitar a los empleados para que estos hagan trabajos particulares que
requieran de ciertas habilidades y conocimientos especiales. Qureshi (2007) llego a la
conclusién que la educacién como una practica de recursos humanos tiene un impacto
positivo en el rendimiento de los empleados, puesto que existe correlacion positiva en la

evaluacién de estos factores.
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El que la empresa quiera invertir en capacitacion de los trabajadores y que le da confianza y
tienen la intencion de contar con ellos en un futuro, lo cual genera que el empleado se

esfuerce mas y trate de dar lo mejor de si en trabajo.

Existen diversos autores que tiene diferentes interpretaciones acerca de la capacitacion,
como es el caso de Jayawarna (2007), el cual menciona que “la capacitacion formal en
comparacion con el entrenamiento informal es mas eficaz y esta asociada
significativamente con el rendimiento”. Para Denby (2010), “la formacién es un proceso
continuo, que se actualiza constantemente y se renueva de acuerdo a las necesidades y
requerimientos de los individuos a lo largo/ el cual debe ser revisado después de la

capacitacion”.

Las necesidades de formacion varian de industria a industria, de modo que uno no puede
estar seguro de que la industria o la organizacién debe llevar a cabo la formacion de todos

los afios, semestral o trimestral.

RECLUTAMIENTO Y DESEMPENO DE LA EMPRESA

El primer paso para evaluar el personal es la seleccion y contratacion, en estos se identifica
al individuo con el fin de conocer si este satisface los requisitos de la organizacion, por lo
que hace parte del sistema de gestion de recursos humanos, y este a la vez esta

correlacionada con la rentabilidad que este le brinde a la empresa.
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Para Chand y Katou (2007) la rentabilidad de las empresas esta en centrarse en los procesos

de reclutamiento y seleccidn, puesto que si se hace una eleccion optima esta le asegurara

mayores rendimientos. En cuanto a la forma como se lleva a cabo esta seleccion, el papel

de la comunicacidn entre el encargado de la seleccion y postulante debe ser clara y precisa

con el fin de identificar si su contratacion resulta beneficiosa.

Tahble 1: Past Researches Related to Human Eesource Practices and Firm Performance

Authors

Area of study

Sigmficance

1. Sudin (2004)

Investgating Strategic Human FResource
Mzanapement of orgamzational performance
and relationship between HEM practices and
organizational performance.

He proposed a model of the relationship between Human
Resource practices, Human Resowrce charactenshes and
organizational performance. It nghlights entical HEM practices
and it relates HEM practices to cnitical HRE characteniztics.

=]

. Jafam et. al. (2009)

Proposing a new framework for selechon of
the best performance appraisal metheod.

Thev concluded that the propozed framework 1= based on =ix
factors which are training peeds evaluation, coincidence with
institutes, excite staff to be better, ability to compare, and cost of
method and free of emror.

3. Thang et. al (2010}

Understanding of the effects of fraimng on
firm performance by reviewing theory and

The authors highhghted that tramming can have posive and
significant effects on fim performance. They also nghlighted

between human resource practices and fom
performance.

Using compames in Saudi Arabia, this stady
tests the proposition of HE practices.

previons empancal | studies  on the | that framing 15 3 valuable path to follow when an ergamization
relationship between framing and fum | would like to improve its performance.
performance.

4. Mansour (20100 Examiming the relahonzhip | The research revealed a positive relanonship between the overall

HE practices (bv using recruitment, traiming, parficipation,
performance appraisal, and compensatton and benefits as the
vanazbles) and the performance of the firm.

[*.]

_Khan (2010)

Evaluating the effectz of bhuman resource
management practices on  orgamzatonal
performance mm (hl and Gas Industry m
Pzakistan

The author found that the results mdicate statistically sigmficant

relaionship of recnutment and selechon, trammng and
development, performance appraisal, compensation and
rewards, and emplovee partcipafion with orgamzatonal

performance.

& Taowver et al

2011}

The 1mpact of Human Fesowrce
Mzanapement prachices on the performance of
the emplovees.

All vanables (recruifment and selection, traiming, performance
appraisal) are found to be sigmficantly related with performance
of emplovees. He found that recruitment and selection and
performance appraizal play a vital role for the performance of
the emplovess as trammmng of the employees 15 also 1mportant.

7. Waiganje et al
(2011}

Proposing new framework of relationship
betwreen strategic human resource
management, compeiitive strategies and firm
performance.

The research reveals how strategic buman resowrce management
influences firm performance from vanous cntical perspectives.
Effective human resource management sirategy systematically
organizes all mndividual human resource management measures
to directly mfluence employes attitude and behavior m a way
that leads busimess to achieve 1ts compehtive strategy.

8 Tiwan (2012)

Feview the existing hiterature available on
HEM  Practices and  develop an
understanding of HEM Practices. The
research paper also 15 examimng the unique
HEM practices mplemented by different
Ccompanies,

He found that orgamzations which implements HEM practices
with dedication, remains zhead of their competitors because
such practices affects other vamables such as job sahsfaction,
fmaneial performance,  emplovee twmover, employee
commitment etc. 1n a postiive wWay.




EVALUACION DE DESEMPENO Y RENDIMIENTO DE LA EMPRESA:

Las evaluaciones de desempefio son un elemento basico en la gestion de los recursos
humanos, y en base a estas es que se toman las decisiones de seleccidon. Si bien la
aplicacion del sistema de evaluacién del desempefio para valorar las competencias de cada
empleado , es importante notificar a la que las habilidades , conocimientos y actitudes se
deben desarrollar para que hay una mejora sustancial en el proceso de la organizacion y los

trabajos y tareas también.

Ademas, se trata de una valoracion de méritos que debe ser beneficioso para ambas partes y

debe ser revisado constantemente para adaptarse a los requisitos del trabajo.

Todas las préacticas de recursos humanos (reclutamiento y seleccion, formacion, evaluacion
del desempefio) se encuentra que son significativamente relacionados con el desempefio
organizacional. Asi se llega a la conclusion de que el reclutamiento y seleccién, formacion
y evaluacion del desemperio juega un papel vital para el desempefio de los empleados. Esto,

obviamente, va a enfatizar el desempefio de la empresa también
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4.1.5

“INFORMATION STRATEGIES TO SUPPORT FULL
INFORMATION PRODUCT PRICING: THE ROLE OF TRUST”
“Estrategias de informacion de apoyo completo precios de informacion sobre el

producto: el papel de la confianza”

Autores: Luis F. Luna-Reyesa, #, Jing Zhangb, Réjean Royc, David F. Andersend,
And Whitmoree and Deborah Lines Andersend Universidad de las Américas-
Puebla, Escuela de Negocios, Santa Catarina Martir, Cholula, Puebla,
Mexico Graduate School of Management, Clark University, Worcester, MA, USA.
cCentre Francophone d’Informatisation des Organisations (CEFRIO), Montreal,
Canada University at Albany, Suny, Albany, NY, USA

Department of Information Systems and Decision Sciences, University of South

Florida, Tampa, FL, USA

Revista: Information Polity 18 (2013) 75-91 75
DOI 10.3233/1P-130295

10S Press

A continuacion se analiza la importancia de la confianza en el desarrollo y operacién de las

redes de distribucion producto de la las asimetrias de informacion.

» redes de confianza o bajo las etiquetas certificables como "Organico" o "comercio

justo
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« comprensién de cdmo un conjunto de futuro posibles estdndares de
interoperabilidad de datos y la informatica social, tecnologias sentaran las bases
para un sistema de marcajes de productos, arquitecturas de informacién y las

politicas que pueden tener el potencial

» Las condiciones del mercado, y las relaciones comerciales vigentes entre naciones.

La mayoria de los productos que se consumen dentro de las distintas zonas de comercio
producto de la firma de un tratado o acuerdo preferencial, se distribuyen o producen a
través de rentables redes de distribucion que normalmente no revelan cierto tipo de
informacion a los consumidores finales. Esta asimetria de informacién hace que sea dificil
para consumidor evaluar la calidad de los bienes que le ofrecen, y es probable que adquiera
productos de mala calidad. Sin embargo, un nimero cada vez mayor de consumidores y
productores prestan cada vez mas atencion a la informacion acerca de donde, cuando, cémo

y por quién son elaborados los bienes.

Este proceso de recopilacién de informacion reduce la asimetria y agrega valor a los
productos, por lo que la manera mas practica de trasmitir informacion es por medio de
etiquetas o el entablar una relacion mas cercana; a lo que se le denomina informacion

completa de productos y redes de precios (FIPP).

Muchos analistas plantan importantes preguntas acerca de los beneficios o sostenibilidad a

largo plazo de tales redes FIPP. Por lo que el siguiente analisis se basa en el estudio de
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casos a pequefia escala en negocios de los productores donde ofrezcan paquetes FIPP a los

clientes a cambio de sobre precios.

El propdsito de la trabajo es presentar los resultados de estos estudios de casos que ilustran
como la informacién de confianza produccion puede permitir una estrategia empresarial

dirigida a la oferta de productos sostenibles en el mercado.
ANTECEDENTES: ALGUNOS CLIENTES QUIEREN MAS INFORMACION
ESTRATEGIAS Y TECNOLOGIAS ACTUALES PARA LA CREACION DE DE FIPP

Actualmente los productores y distribuidores interesados en los clientes de largo alcance
que buscan més informacion sobre los productos que consumen utilizan un conjunto de
estrategias y tecnologias, inclusive hace uso de las herramientas o informacion que les
brindas las diferentes organizaciones acerca de la certificacion de calidad y procedencia de
los bienes, estas calificaciones permiten dar una informacion més completa, ademés de ser
una publicidad extra para vincular sus productos a los conceptos ya populares “verde” o

“sostenible”.

Por otro lado, el uso de las tecnologias modificara la forma como se comparte y trasmite
informacion, por lo que los productores tendran que adaptarse a estos cambios que el
mismo mercado les impone, por lo que cada vez el cliente exigira conocer las condiciones
en las que fueron elaboradas, producidas y entregadas sus bienes de consumo, y este estard

dispuesto a pagar un sobre precio por obtener esta informacion.
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La percepcion del cliente dependera principalmente de la confianza en el vendedor o en la

etiqueta adherida al producto.

La siguiente investigacion explora alternativas técnicas para facilitar el intercambio de

datos interoperable entre las principales partes interesadas.

REVICION DE LA LITERATURA

La informacién asimétrica ha sido identificada como un elemento importante para explicar
la dindmica del mercado. Asimetria de la informacion se refiere al hecho de que en algunos
mercados, algunos jugadores (por lo general el vendedor ) tienen mejor informacion que
otras personas (por lo general el comprador) sobre la calidad del producto . Aunque en la
mayoria de los mercados es posible encontrar " buenos " y "malos ", los productos , los dos
tipos de productos deben ser vendidos al mismo precio porque los consumidores tienen

dificultades para distinguir la diferencia entre ellos.

A pesar de las asimetrias de informacién esta disminuye con el tiempo, a medida que
crecen y maduran los mercados debido a la informacion de calidad adquirida por el uso

repetitivo.

Sistemas de distribucion de FIPP menudo dependen de las redes de confianza, participacion
distribuidores y minoristas que se especializan en nichos de mercado que sostienen la
lealtad del cliente con base en la confianza en la informacién del producto no precio. La
produccion y distribucion general FIPP se produce con menos externalidades negativas
como adverso impacto ambiental o de los trabajadores que viven en la pobreza y sin

atencién médica adecuada, por otro lado la distribucion también fomentar la creacion de
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capital social. Lo mas importante, ya que las practicas FIPP pueden alimentar el desarrollo
econémico, que pueden aumentar el valor en efectivo de las exportaciones desde el

productor hasta los paises consumidores.

El comercio justo es una "asociacion comercial basada en el dialogo , la transparencia y el
respeto, cuyo objetivo es crear una mayor equidad en el comercio mundial . Contribuye al
desarrollo sostenible garantizando mejores condiciones comerciales y garantizando los

derechos de los productores y trabajadores marginados.

EL PAPEL DE LA CONFIANZA

En los mercados suelen aparecer las garantias, certificados, marcas y cadenas de
suministros para reducir la incertidumbre asociada a la asimetria de informacion, por lo que

el papel de la confianza es vital para realizar las transacciones.

No existe como tal un analisis que describa la confianza, pero en su mayoria se incluye el
concepto de vulnerabilidad, riesgo, el papel de las expectativas positivas 0 la creencia
optimista. La confianza se ve generalmente como una relacion entre dos partes, en la cual

una de las partes acepta el riesgo inherente de la relacion con otra persona.

Rousseau y sus colegas distinguen tres mecanismos asociados a la confianza: la confianza
institucional, confianza calculador, y la confianza relacional. Confianza institucional se
refiere a la existencia de un marco institucional que regula la relacion entre los principales
actores en el colaboracion. Estos marcos institucionales incluyen los mecanismos
institucionales bésicos discutidos por Akerlof , tales como contratos, garantias y

certificaciones , asi como las leyes , reglamentos y demas instituciones orientadas a hacer
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cumplir los contratos. La investigacion ha encontrado que la confianza institucional es
particularmente relevante para los sistemas y también que algunas de las caracteristicas de
los sistemas de informacion y la informacidn tecnologias contribuyen a la construccion de

confianza en las instituciones

Confianza calculador se refiere a una estimacion de los riesgos y los sobornos se
entrelazaron en la interaccion. Podemos conceptualizar una relacion de pagos y riesgos para
cada interaccion entre individuos u organizaciones. Esta relacion es condicional, y sélo
surge cuando la intencion beneficiosa y competencia de otro se indican con informacion

confiable.

Por ultimo, la confianza relacional se asocia con vinculos emocionales, valores compartidos
y objetivos entre los actores, o el reconocimiento de la confiabilidad de los otros
participantes en una relacion repetida . comparado a la confianza calculador , la confianza
relacional es mas resistente a los cambios ambientales y pueden abarcar un amplia gama de

interacciones.

La confianza entre las personas es también relevante para la comprension de confianza en
los sistemas de informacion (1S), dado que la investigacion en 1S muestra que los usuarios
perciben los sistemas de informacién como la exhibicion similar a las caracteristicas

humanas.
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4.1.6

“LEADER-MEMBER EXCHANGE: A CRITIQUE OF THEORY & PRACTICE”

“Intercambio lider- miembro: una critica de la teoria y la practica”

Autores: Shweta Jha & Srirang Jha
Apeejay School of Management, New Delhi, India

E-mail: shwetajha.asm@gmail.com, jha.srirang@gmail.com

Revista: Journal of Management & Public Policy
Vol. 4, No. 2, June 2013, pp. 42-53

ISSN: 0976-0148 (online) 0976-013X (print)

Bases tedricas del intercambio entre el lider y el miembro (LMX)

“Theoretical Underpinnings of Leader-Member Exchange (LMX)”

En las organizaciones las relaciones por lo general son supervisores — subordinados, y la
forma como estos se relacionen entre si tiene incidencia en los resultados de la organizacion,
de hecho se ha considerado tradicionalmente como una funcién de las caracteristicas

diadicas (Liden 1997).

Las relaciones diadicas y roles de trabajo se desarrollan y se negocian a través del tiempo,
por medio de una serie de intercambios entre el lider y el miembro, la cual se puede ver
como multidimensional, una caracteristica que evoluciona como una consecuencia del

desarrollo del papel de los subordinados, este proceso de desarrollo del rol implica
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intercambios en varios niveles, lo que quiere decir que le permiten al individuo tener un
progreso a medida que se le brindan herramientas fisicas, no materiales como la

informacion o aprendizaje por medio de la asignacion de tareas.

Se dice que el concepto LMX ha evolucionado dela “reciprocidad”, puesto que este
elemento estabiliza los sistemas sociales, enriquece las relaciones interpersonales y aplica

universalmente (Gouldner, 1960).

Por lo general, los subordinados son quienes ponen mas de su parte para que haya un
intercambio fructifero, esto debido a su posicion y la necesidad de destacar, sin olvidar que
cuando este realiza un intercambio de forma indirecta espera que se de reciprocidad por
parte de su lider, de forma que se le dé a cambio una contribucion por encima de lo que el
contrato estipula, esto no implica que la recompensa deba ser fisica, también puede ser a

través de un trato favorable; lo que ayudaria a fortalecer las relaciones interpersonales.

La forma en que los subordinados perciben que la organizacion los valora sus
contribuciones y se preocupan por su bienestar, asi mismo se veran obligados o se sentiran
comprometidos con esta, caso contrario cuando no se valore 0 no se obtenga la recompensa
esperada. Este intercambio social, crea confianza y simpatia que a largo plazo traen

consigo mayores rendimientos.
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Sin embargo, los beneficios producto de intercambios no solo son producto de las
relaciones lider - miembro, también pueden ser generadas por medio de las obligaciones
normativas, cuando los individuos trabajan en un grupo establecido.

La teoria de la similaridad-atraccién, indica que las personas tienden a reportar mas
interacciones positivas con aquellos que son mas o menos similares, por lo que las
relaciones LMX de alta calidad cuando existe cuando hay un nivel de similitud profundo
(perspectivas comunes, receptividad) y no similitud superficial real (edad, sexo, raza,

origen, creencias religiosas, etc.).

La LMX también puede definirse de acuerdo a los roles, dependiendo del papel o la funcion
asi mismo se definira el comportamiento y la forma de interactuar de los individuos lo que

determinara si se daran relaciones de alta calidad o no.

PREDICTORES DE ALTA O BAJA CALIDAD DE LA LMX

La calidad de la LMX se determina en las primeras etapas de una relacion y sigue siendo
relativamente estable en el tiempo, es predictiva de los rendimientos y esta vinculada con
la actitud de los subordinados. Gerstner (1997) observan que “(...) tener una relacion de
alta calidad con un supervisor puede afectar a toda la experiencia de trabajo de una
manera positiva, incluyendo el rendimiento” y que la calidad de la LMX se caracteriza por
la confianza mutua, el respeto y la obligacién de generar influencia entre un empleado y su

supervisor. Mientas que el Intercambio de baja calidad, se caracteriza por, interacciones
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formales funcion definida e intercambios predominantemente contractuales que resultan de

la influencia a la baja basado en la jerarquia y la distancia entre las partes.

Sobre la base de la calidad del intercambio, los subordinados se etiquetan como en grupo
(como en alta calidad LMX) o fuera del grupo (como en LMX baja calidad) . En grupo de
intercambio se caracteriza por la reciprocidad , el comportamiento extra- contractual , la
confianza mutua , el respeto , el afecto, asi como la solidaridad mientras que el intercambio
fuera del grupo se caracteriza por efecto de arriba hacia abajo de un solo sentido y basado

en tareas relacion ( Dansereau et al.1975)

LMX se correlaciona con el comportamiento de las relaciones mas orientado en
comparacién con otros tipos de comportamiento de liderazgo. Por lo que su calidad se
describe de acuerdo a cuatro dimensiones que propone Liden'y Maslyn (1998):

e Afecta: Se refiere al afecto mutuo que los miembros diada tienen el uno al otro
basado principalmente en la atraccion interpersonal y no en el trabajo o los valores
profesionales. La dimension afectar aborda el lado mas emocional de la
cooperacion entre varios miembros de la diada .

e Lealtad: Se refiere a la expresion de apoyo publico a las metas y personal caracter
del otro miembro de la diada LMX . La lealtad implica la voluntad de defender las
acciones de otros miembros de la diada.

e Contribucién: Se refiere a la percepcion de la cantidad, la direccion, y la calidad de

la orientacion al trabajo y de las actividades de cada miembro que contribuye a los
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objetivos de inversion (explicitos o implicitos) de la diada. Contribucion percibida
se refleja en la disposicion de los miembros del equipo de trabajar duro para el
gerente / supervisor / lider.

e Respeto profesional: Se refiere a la percepcion del grado en que cada miembro de
la diada ha construido una reputacion, dentro o fuera de la organizacién, para
sobresalir en su o su linea de trabajo. Respeto profesional también se refleja en la

manera en que se reconoce la competencia profesional de cada miembro de la diada

Jenkins (1994) afirma que hay tres tipos de variables en la personalidad que afectan como

los individuos se relacionan:

1) El locus del control: refleja el grado en que un individuo percibe generalmente eventos
a estar bajo el control de otros poderosos (locus externo) en lugar de bajo su propio
control (locus interno). Locus interno de algunos individuos puede conducir mejor
comunicacion, ya que estan interactuando mejor con su entorno.

2) Necesidad de poder donde las personas con mayor necesidad de poder tienden a
aceptar algunas funciones y responsabilidades adicionales con el fin de prosperar en las
organizaciones.

3) Autoestima: individuos que valoran a si mismos en los niveles superiores ( mayor
autoestima) se ha demostrado que tienen una mayor satisfaccién en el trabajo y la

experiencia o se centran en mas aspectos positivos de su trabajo

Por lo que individuos con alto contenido de las tres variables son méas propensos a ser parte

de un grupo y forjar una LMX de alta calidad.Ademas, las culturas organizacionales,
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practicas de recursos humanos, el tipo de equipo y la unidad de trabajo, el tamafio del
grupo de trabajo y politicas de la organizacién también pueden afectar la forma en que la

relacion se desarrolla en contexto LMX

El desarrollo de LMX también puede verse afectado por variables contextuales (Liden ,
1997), puede ser mas dificil para el lider para desarrollar las relaciones de intercambio
favorables cuando su unidad de trabajo o el equipo tiene muchos miembros, cuando los
miembros solo se asignan temporalmente al equipo, cuando los miembros estan muy
dispersas y rara vez interactian con el lider, cuando el lider esta sobrecargado de
responsabilidades y tiene poco tiempo para la interaccion con sus subordinados, o cuando
el lider tiene poco poder para proporcionar recompensas Yy beneficios deseados por

miembros.

RESULTADOS DEL INTERCAMBIO LIDER - MIEMBRO

Las relaciones de intercambio de alta calidad lider — miembro pueden ofrecer a las
organizaciones una ventaja competitiva en la retencién y motivar el talento ( Zijada y
Jasna , 2009 ) . Por otro lado, las relaciones de baja calidad lider — miembro forman los
intercambios econOmicos puros siguientes acuerdos contractuales, con supervisores
obtengan rendimiento subordinada rutina y subordinados reciben estandar beneficios

organizacionales ( Graen y Cashman , 1975)
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Las relaciones LMX de alta calidad ayudan en la crianza de los empleados con un
profundo interés en el desarrollo global de sus organizaciones mientras alinea su vision
personal, mision y objetivos con los de la organizacion. Tal trabajo de alineacion es favor
tanto de la organizacidn, asi como los empleados. Por lo tanto, empleados comprometidos
con la aspiracion de carrera a largo plazo dentro de las organizaciones pueden aumentar su

contribucidn a la consecucion de los objetivos estratégicos.

Investigaciones han confirmado el efecto positivo sobre el desempefio del empleado,
trabajo / carrera / satisfaccion general con la organizacion, el compromiso, la retencion de

los empleados, el comportamiento innovador y la creatividad , la lealtad y fiabilidad,

Tahle 1: Outcome Dimensions of LAY

5L No. | Outcome of LMX Besearches conforming indicated outcomes
L. |Employees” job Dunegan et al. (2002), Wayne et al.
performance (2002), Gersmer & Day (1997), Liden et al
(1997). Liden et al. (1993), Graen & Scandura
(1987).
2. | Job/career/overall Han (2010), Cogliser et al. (2009), Schyns &
satisfaction Croon (2006), Schreshemm et al (1998),

MeClane et al. (1991). Duchon et al. (1984),
Scandura & Graen (1984), Graen et al. (1982).
Organizational commitment Cogliser et al. (2009), Klen& Kim (1998),
Einicki & Vecchio (1994), Nystrom (1990),
Dienesch & Liden (1986), Duchon et al
(1986), Scandura & Graen (1984).

4. | Organizational citizenship | Ilies, et al. (2007), Hackett & Lapierre (2007),
behaviour Lee & Anszan (2004), Hofmann et al. (2003),
Hui et al. (1999); Wayne et al. (1997), Wayne
et al (1997}, Anderson & Williams (1998),
Settoon et al, (1996), Setton et al. (1994),
Deluga (1944

5. | Decline in tumovwver intentions and | Baver et al| (2006), Gerstner & Day (1997).

Lad|

actual tumover Graen et al. (1982).
§. | Employee withdrawal behavior Fermis (1983), Graen et al. (1982).
7. | Increazed team effectiveness Boies & Howell (2008).
8. [ Career development Kacmar et al. { 2003) Grasn et al. (1990)
9. | Employee engagement Macey & Schneider (2008).
10. | Loyalty and reliability Flaherty & Pappas (2000), Delvecchio (1998),
Wakabayashi et al. (1990).
11. | Employee retention Dixon-Kheir, (2001}, Buckingham & Coffiman
(2000).
12, | Innovative behaviour and | Mun“oz-Doyague & Mieto (2012), Atwater
creativity & Carmeli (20097, Lee (2008), Liden (2002},

Tiemey et al. (1999}, Basu & Green (1997),
Scott & Bruce (1994), Erdogan et al (1994).




compromiso de los empleados , el desarrollo profesional y el aumento de la eficacia del
equipo ( véase la Tabla 1 a continuacion) . Todos estos resultados son fundamentales para

garantizar la competitividad de las organizaciones.
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4.1.7

“RELATIONSHIP BETWEEN LEADER-MEMBER EXCHANGE

AND ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIORS: EXAMINING

THE MODERATING ROLE OF EMPOWERMENT”

"Relacion de intercambio entre lider y los miembros

y comportamientos de ciudadania de organizacion: examen

el papel moderador de empoderamiento *

Autores: Jian An Zhong &Wing Lam & Ziguang Chen

Rvista: Asia Pac J Manag (2011) 28:609-626

DOI 10.1007/s10490-009-9163-2

A medida que el funcionamiento efectivo de una organizacion depende en gran medida de
la discrecionalidad y del comportamiento de sus empleados con respecto a sus compafieros
de trabajo y la organizacion ( Bienstock, DeMoranville , y Smith, 2003 ; Borman y
Motowidlo , 1993 ; Brandes , Dharwadkar , y Wheatley, 2004 ; Lavelle , Rupp, y Brockner ,

2007 ; MacKenzie, Podsakoff , y Fetter , 1991 ; de 6rganos , 1988 ).

En este estudio, definimos como OCB "EIl comportamiento individual que es discrecional,

ni directa ni explicitamente reconocida por la sistema de recompensa formal, y que, en el
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agregado, promueve el funcionamiento efectivo de la organizacion " (Organo , 1988 : 4),
es formalmente en el occidente, donde los subordinados tienen una mayor libertad en
cuanto a la formacién de su rol y personificacion del mismo. Por lo que la relacion de la
LMX debe ser entendida para esta caso a través de la voluntad de un individuo de ser o

hacer parte de algo.

El objetivo principal de nuestra investigacion es proponer un nuevo enlace LMX - OCB
que incorpore el concepto de empoderamiento, de tal forma que se pueda explicar la

relacion con la LMX, el nivel de equipos y el sentimiento de empoderamiento. Figura 1

Para darle desarrollo a lo planteado anteriormente se utilizara la teoria del intercambio
social y la perspectiva de la libre determinacion en la promocion de un comportamiento
discrecional. De modo que se responda como un individuo que hace parte de una
organizacion, un equipo de modela su comportamiento con estos y con la sociedad. Este

estudio se lleva a cabo con la muestra de china continental.
TEORIA E HIPOTESIS

De acuerdo con la teoria del intercambio social de Blau (1964) existe interdependencia
entre las partes cuando una se beneficia de la otra, por lo que el intercambio adquiere la
caracteristica ser continuo, lo que implica que puede mejorar con el tiempo. Esta teoria
afirma que el comportamiento discrecional esta relacionado con el deseo de los
subordinados a corresponder a sus supervisores o la organizacién en su conjunto como una

compensacion por los beneficios que le ofrece.
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La OCB es la clave para el éxito de una organizacion, ya que por lo general demuestra las
tendencias de los empleados hacia (1) la conducta de ayuda altruista dirigida a otras
personas, como compafieros de trabajo , (2 ) la escrupulosidad en el buen uso del tiempo y
esfuerzo adicional para mejorar la eficiencia tanto de los individuos y la organizaciones ,
(3) la deportividad en la disminucion del tiempo dedicado a lloriquear y reclamante, y en el
aumento del tiempo dedicado a los esfuerzos de organizaciéon , (4 ) la cortesia en la
prevencion de problemas y proporcionar informacion constructiva , y ( 5) la virtud civica
por promover ampliamente los intereses de una organizacién como servir voluntariamente

en comités y asistir a funciones ( Organ , 1988 ).

En la perspectiva del intercambio social, los supervisores juegan un papel vital en la
promocion de OCB porque los beneficios y apoyos que los subordinados reciben de sus
supervisores hacen parte de las obligaciones y de la reciprocidad que experimentan los

subordinados.

Debido a la limitacion de recursos y tiempo , los supervisores tienden a desarrollar
relaciones de intercambio mas estrechas (LMX de alta calidad ) con los subordinados ,
tales como lugartenientes de confianza , asistentes y asesores , proporcionando un mayor
nivel de responsabilidad , decision influencia , y el acceso a los recursos. Con respecto al
resto de la subordinados, supervisores tienden a desarrollar relaciones de trabajo formales
con ellos ( LowQuality LMX ) ( Dienesch y Liden , 1986 ; Graen y Uhl - Bien , 1995 ).
Sobre la base de esta perspectiva , el comportamiento discrecional tales como OCB se

entiende mejor como una forma de la reciprocidad de los recursos valiosos y apoyos
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intercambié en una LMX de alta calidad ( Settoon et al . , 1996 ) , ya que no es

recompensado formalmente (Organo , 1988 )
Partiendo de lo anterior se propone la siguiente hipotesis:
H1: La LMX se relaciona positivamente con la OCB a nivel micro.

Puesto que el compromiso de los subordinados (OCB) se ve afectada con la calidad de la
LMX; el ambiente organizacional tiene gran influencia en la participacion de los empleados
en la OCB ya que se suele pensar que este modela el comportamiento del individuo en el
trabajo, valores y participacion en diferentes actividades, tanto dentro como afuera de la

empresa.

El Clima de Empoderamiento, segin lo sugerido por Seibert et al. ( 2004 ) , es un
percepcion compartida sobre el grado en el que un grupo utiliza la estructura, las politicas
y practicas para facilitar el acceso de los subordinados de ser autorizado . Se trata de una
variable de contexto organizacional. ( Blanchard , Carlos, y Randolph, 1995 ; . Seibert et al,
2004 ); han identificado tres préacticas clave de la organizacion asociado con el
empoderamiento , es decir , el intercambio de informacién , la autonomia a traves de
fronteras (e refiere a las estructuras y practicas organizativas que fomenten la accion
auténoma ,incluyendo el desarrollo de una vision clara y claridad en cuanto a los objetivos) ,
y la responsabilidad del equipo . Estas tres practicas comprenden las dimensiones del

constructo clima empoderamiento.

La literatura sobre empoderamiento propone que los sentimientos de empoderamiento estan

directamente influenciadas por la contexto de trabajo (Blanchard et al, 1995 ; . Conger y
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Kanungo , 1988 ; Lawler, 1992 ; Quinn y Spreitzer , 1997 , Silver , Randolph, y Seibert,

2006 ; Spreitzer , 1995 ).

Clima organizacional (clima de empoderamiento) determina cdmo se sienten los
subordinados cuando tienen el poder ( Carless , 2004 ; . Seibert et al, 2004) el clima
empoderamiento facilita propios sentimientos de un individuo de empoderamiento. Los
sentimientos de empoderamiento, desde la perspectiva de las cogniciones de titular de
empleos, es una construccion multifacética , de motivacion manifiesta en cuatro
dimensiones : ( 1) un juicio del individuo a la libre determinacion (la eleccion en la
iniciacion y regulacion acciones ) , ( 2 ) significado ( es decir , el valor de su trabajo ) , (3)
impacto ( es decir, la capacidad para efectuar o influencia resultados de la organizacion ), y
(4) la competencia ( capacidad para realizar el trabajo ) . Spreitzer (1995) ; Thomas &
Velthouse , (1990 ). ElI empoderamiento no es un rasgo perdurable de la personalidad a
través de situaciones sino un conjunto de cogniciones creado por el trabajo, entorno o

contexto.

Una cuestion de gran importancia tedrica es si los empleados se sientan capaz de realizar
comportamientos de ciudadania a pesar de que desean realizar OCB para el movimiento
alternativo. Esto se debe a que los empleados tienen que sacrificar su propio tiempo , la
energia, y otros recursos con el fin de dar forma a sus roles y contextos de trabajo , lo que

les permite realizar estas conductas ( Bergeron , 2007).

En tal caso, el empoderamiento puede ayudar a abrir un contexto que libera a los empleados

de la configuracion de sus funciones y contextos de trabajo en el trabajo.
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Trabajar dentro de un clima de promocién, los empleados son mas propensos a creer y a
pensar que tienen la autonomia para auto- administrar sus roles de trabajo y contextos
(Seibert 2004) por lo tanto, propone que hay una relacion positiva entre el clima de
empoderamiento a nivel del equipo e individual; tanto el clima de empoderamiento y los
sentimientos de empoderamiento se conceptualizan como construcciones unitarias
composicion aditiva de sus dimensiones subyacentes , por lo tanto , desarrollamos la
siguiente hipotesis en cuanto a su naturaleza unitaria en lugar de las dimensiones

subyacentes :

H2: El nivel del clima de empoderamiento que experimenta un individuo en un equipo yde
forma individual, le permite desarrollar sentimientos de empoderamiento, los cuales tiene

una relacion significativa y positiva.

El amplio interés en el empoderamiento ha llegado en un momento mundial la competencia
ha estimulado la necesidad de los empleados que pueden tomar la iniciativa de extenderse
mas allad de los requisitos del trabajo , tales como el comportamiento de la ciudadania
discrecional , que es necesario para el buen funcionamiento de una organizacion ( Lester,
Meglino , y Korsgaard , 2008 ). Los sentimientos de empoderamiento también disminuyen
los temores de los empleados a la desaprobacion de los supervisores en la formacion de sus
propios roles y contextos de trabajo que ayudan a facilitar la participacion de la OCB ( Choi,
2007 ) . Estos empleados son por lo tanto méas propensos a dedicar un esfuerzo adicional
para mejorar la eficiencia de su trabajo, asi como la de la organizacion. Por lo tanto, el
empoderamiento permite a un individuo para realizar comportamientos discrecionales

como OCB cuando las oportunidades adecuadas llegan (por ejemplo , LMX de alta calidad).
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Como resultado de ello, se propone que la relacidn positiva entre LMX y OCB debe ser
moderada positivamente por sentimiento de empoderamiento de los empleados. Esto
significa que la relacion positiva entre LMX y OCB se hard més fuerte entre subordinados

que se sienten con mas poder que los que se sienten menos poder.

Sobre la base de los argumentos anteriores, desarrollamos la siguiente hipotesis:

H3: La relacion positiva entre LMX y OCB es mas fuerte entre las empleados que tienen
mayores sentimientos de empoderamiento que entre los que tienen sentimientos mas bajos

de empoderamiento.

Empowerment

climate
Team level

L. H2: +
Individual level v

Feelings of

empowerment
H3: +
Leader-member v - Organizational
exchange Hl: + “| citizenship behavior

Figure 1 Research framework and hypotheses

Bibliografia : Zhong, J., Lam, W., & Chen, Z. (2011). Relationship between leader-member
exchange and organizational citizenship behaviors: Examining the moderating role of
empowerment. Asia Pacific Journal Of Management, 28(3), 609-626. doi:10.1007/s10490-

009-9163-2
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4.1.8

“LEADERSHIP IN ACTION TEAMS: TEAM LEADER

AND MEMBERS’ AUTHENTICITY, AUTHENTICITY

STRENGTH, AND TEAM OUTCOMES”

“Liderazgo en accion equipo de accion : jefe de equipo

y miembros de autenticidad, autenticidad

resultados de la fuerza, y el equipo”

Autores: SEAN T. HANNAH; Center for the Army Profession and Ethic
FRED O. WALUMBWA; W. P. Carey School of Business Arizona State University
LOUIS W. FRY; Department of Management, Texas A&M - Central Texas

Revista : PERSONNEL PSYCHOLOGY

2011, 64, 771-802

El siguiente estudio se llevo a cabo con 47 equipos de accion del ejército, en los cuales se
evaluéd la influencia del lider de equipo y los resultados de su direccion. De modo que se
lograra hacer un andlisis del comportamiento del trabajo en equipo y la productividad del

mismo, sin olvidar el papel del moderador y la fuerza de autenticidad que este proyecta.

64



La investigacién demostré que el liderazgo es fundamental para la efectividad del equipo
(Lim y Ployhart , 2004 ; Schaubroeck , Lam, y Cha, 2007 ; Zaccaro , Rittman, y Marks,
2001 ), por lo que se evalu6 desde varios puntos de vista, conceptualizacion del liderazgo
por un proceso jerarquico y colectivo; en este Gltimo no se enfatizara puesto que al ser

colectivo convergen muchas formas de liderazgo para el desarrollo de una actividad.

En este analisis se evaluaron los estilos de liderazgo en equipo, tales como transformacional,

operativo y a la fuerza.

Liderazgo transformacional: es un estilo de liderazgo que se define como

un liderazgo que crea un cambio valioso y positivo en los seguidores.

Liderazgo operativo: La capacidad de liberar potencial y desarrollar a las personas,
engendrar capacidad organizativa y tener un comportamiento consistente con unos

principios y valores

Liderazgo a la fuerza: en el cual el lider impone sus términos, sin considerar

opiniones de sus subordinados o seguidores.

Pero dado que en la revision literaria no se encontré informacion para evaluar la efectividad
del liderazgo a la fuerza y como este influye en el comportamiento del equipo. Se utilizo el

liderazgo autentico como estilo focal.

El liderazgo auténtico ha sido definido como "un patrén de comportamiento del lider que
utiliza y promueve tanto positivos psicoldgica capacidades y un ambiente ético positivo,

para fomentar una mayor conciencia de si mismo, una perspectiva moral interiorizada ,
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procesamiento equilibrada de la informacion , y la transparencia relacional por parte de los
lideres que trabajan con los seguidores , fomentar el desarrollo personal positivo "

( Walumbwa , Avolio , Gardner , Wernsing , y Peterson, 2008, p . 94)

El estudio se enfoca en el liderazgo auténtico, por tres razones . En primer lugar, como es
evidente en la definicion proporcionada, la teoria incorpora tanto formales y la influencia
lider informal. En segundo lugar, se proponen comportamientos auténticos para promover
relaciones efectivas (Gardner , AVOLIO , Luthans , mayo, yWalumbwa , 2005 ; lIlies ,
Morgeson , y Nahrgang , 2005), lo que hace que mejore el funcionamiento y la
productividad del equipo. En tercer lugar, Yammarino , Dionne , Schriesheim y Dansereau
( 2008 ) han teorizado que el liderazgo auténtico puede operar a través de un enfoque de
liderazgo compartido en equipos( Kozlowski y llgen , 2006 ; . Zaccaro et al, 2001 ), donde
el liderazgo auténtico se convierte en un comportamiento normativo y una responsabilidad

compartida por todos los miembros.

Cuando los miembros del equipo actian colectivamente y comparten un enfoque resulta en
una mayor productividad del equipo (Marks, Zaccaro , y Mathieu,2000 , Mathieu, Heffner ,
Goodwin, Salas, y Cannon- Bowers, 2000 ), en el siguiente modelo se evalla la evolucion
de los procesos de autenticidad que desempefia un lider de equipo y la intervencion o

recepcion de tal liderazgo por parte de los seguidores.
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Figure 1: Hypothesized Relationships.
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4.1.9

“THE DIFFERENTIAL EFFECT OF TEAM MEMBERS’ TRUST ON

TEAM PERFORMANCE: THE MEDIATION ROLE OF TEAM

COHESION”

"El efecto diferencial de miembros del equipo de confianza

el rendimiento del equipo: el papel mediador de la

cohesién en equipo "'
Autores: Merce Machl*, Simon Dolanl and Shay Tzafrir2,3; Institute for Labour
Studies, IEL Research Centre, ESADE Business School,
Ramon Llull University, Barcelona, Spain; Department of Human Services,
University of Haifa, Israel

IEL Research Center, ESADE Business School, Barcelona, Spain

Revista: Journal of Occupational and Organizational Psychology (2010), 83, 771-794

g 2010 The British Psychological Society

El siguiente estudio examina el desempefio del equipo teniendo en cuenta las diferentes
relaciones de confianza entre los miembros del equipo y lider-miembro. Los datos se
recolectaron en base a encuestas que se les practicaron a 690 profesionales de elite, atletas
(regulares y profesionales). Mediante este analisis se evalua la confianza en los diferentes

focos y el efecto que esta tienen en los rendimientos.
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La investigacion se basa en el papel de la confianza como factor que genera rendimientos
en una organizacion, como es el caso con el que se empieza esta investigacion, donde se le
pregunta al técnico de Futbol Club Barcelona ... importa si el Barcelona pierde?” , a lo
que el contesta “... jjpor supuesto que importa!!, si queremos jugar contra un equipo como
el Manchester United, el cual es el mejor equipo del mundo, pensando en que se va a
perder, seguramente asi va hacer. Hemos tenido una gran temporada y queremos mostrar al
mundo lo que hemos sido al jugar. Tengo buenos jugadores, (...) yo no estaria en la final
sin estos jugadores, ellos son el equipo, y lo mas importante ellos confian mucho en lo que

van hacer” dijo Guardiola (Millward, 2009; The Guardian , 2009)

Esta declaracion apoya el argumento con el cual se inicio este texto, de modo que se supone
que existe una relacion entre la confianza y la variedad de comportamientos que se asumen
durante un trabajo, incluyendo el comportamiento de ciudadania organizacional® ( Brower,
Lester, Korsgaard , y Dineen , 2009 ;Konovsky y Pugh, 1994 ); el rendimiento de los
empleados, tanto individuales como en grupos ( Dirks Y Skarlicki , 2009 ; Mayer & Davis ,
1999 ), la comunicacién abierta (Smith y Barclay, 1997 ); el rendimiento del equipo , un
compromiso con los objetivos del equipo ( Costa , huevas , y Taillieu , 2001 ) ( Hempel,
Zhang, y Tjosvold , 2009 ; Lawler, 1992 ), y una mayor coordinacién y cooperacion

( McAllister , 1995) .

En consecuencia se han realizado mdltiples estudios donde se mide la confianza y los

rendimientos o cambios en el entorno que trae consigo, se encontraron diferentes resultados

' (Enel paper 9 se le denomina como OCB)
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tanto positivos como negativos, puesto que en ocasiones se han encontrado resultados
inconsistentes, como fue el caso del estudio de Dirks sobre 42 proyectos de grupos, donde
se encontr6 que la confianza influyo en los procesos de grupo y en el desempefio
indirectamente, y que los grupos con mayores niveles de confianza necesariamente no
contaban con el mejor desempefio que los grupos con menores niveles de confianza (Dirks,
1999). En el estudio propuesto por Langfred (2004,2007) donde evalu6 el rendimiento de
111 equipos, encontro que la confianza no siempre conduce a resultados positivos y que,
incluso, podria actuar como un mecanismo negativo o tener un efecto disfuncional

dependiendo de la situacion.

La confianza es una parte integral del trabajo en equipo, porque las tareas del equipo
requieren de un alto grado de interdependencia entre los miembros del equipo ( De Vries,
1999 ; Fiore , Salas, y Cannon- Bowers , 2001) y posteriormente , puede explicar las

variaciones en el rendimiento del equipo.

El mundo del deporte ofrece una amplia gama de ejemplos de equipos que trabajan bien
juntos y equipos que no, si se tiene en cuenta la cantidad de dinero y los recursos invertidos
en este sector, no es dificil imaginar la gran presion ejercida sobre los equipos deportivos;
por esta razon son estos equipos los que permiten analizar la dinamica de grupos y su
relacion con el rendimiento, puestos que poseen un caracter autbnomo y resultados claros

de desempefio.
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Por esta razén el objetivo de este documento es examinar como los mdaltiples objetivos de
la confianza afectan el rendimiento del equipo, la mediacion del equipo y el papel que juega

la cohesion en la relacién entre la confianza.

TEORIA E HIPOTESIS

En base a la literatura se ha podido encontrar que existe poca informacion que relacione el
trabajo con las condiciones de confianza; Dolan (2004) resumio que deben haber tres
condiciones con los cuales se podria encontrar un punto en el que haya reciprocidad en
confiar en base a las relaciones. La primera condicion es la vulnerabilidad, que implica
incertidumbre y la voluntad de las partes a asumir un riesgo. El segundo es anterior a las
interacciones mutuas, que son percibidos por las partes como positiva y reciproca, y la

tercera implica expectativas en el tiempo respecto a la conducta confiable.

Rousseau (1998) concluyo que la confianza desde la perspectiva psicoldgica es un estado
mental que implica expectativas positivas respecto a las intensiones de la otra parte y el
comportamiento. En este sentido, el acto de la confianza refleja la voluntad de aceptar la
vulnerabilidad desde la perspectiva del fideicomitente, y la expectativa de que la otra parte,
fiduciario, a corresponder fidedignamente. La confianza implica procesos individuales, de
dindmicas de grupo y la organizacion o contingencias institucionales, al mismo tiempo. Por
lo tanto la confianza puede ser conceptualizada de forma diferente dependiendo del nivel en

que los datos son agregados.

Lane (1998) menciona que cualquier teoria de la confianza tiene que incorporar “la

realidad social multidimensional”, de esta forma se crea una relacion micro y lo macro, por
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esta razon la confianza se considera un concepto “mezzo” dado que se integra a procesos
dindmicos psicoldgicos y de grupos en nivel micro, de organizacién y de formas

institucionales a nivel macro (Rousseau 1998).
LA CONFIANZA DEL EQUIPO, LA COHESION Y LA TEORIA DEL INTERCAMBIO

Segun la teoria del intercambio social, las organizaciones son foros para el desarrollo
econdémico y social. La distincion entre estos dos conceptos, es que los intercambios
sociales implican obligaciones no especificadas (Blau 1964, p. 63), y por lo general son
vistos como interdependientes y depende de las acciones de otra persona; ademas este tipo
de relaciones suele evolucionar y generar consecuencias beneficiosas, inclusive sirve de
mediador o variable interviniente que prodice la conducta laboral eficaz y actitudes de los

empleados.

De acuerdo con la teoria del intercambio social y econdémico, la eficacia del equipo podria
ser el resultado de la interaccién, la coordinacion y la colaboracion entre el equipo de
miembros ( Hackman y Morris , 1975 ) . Ademas, la teoria del intercambio social explica el
cambio social como un proceso de intercambios negociados entre las partes ( Konovsky y
Pugh , 1994 ) . Al ver la confianza como variable primaria en estos intercambios ( Blau ,
1964 ) y si también consideran la norma de reciprocidad ( Gouldner , 1960 ), podemos

entender la produccion del equipo.

Cohesion de equipo es el grado en que los miembros del equipo trabajan juntos, ya que
persiguen los objetivos del equipo . Se define como ™ un proceso dindmico que se refleja en

la tendencia de un grupo que mantenernos unidos y permanecer unidos en la consecucion
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de sus objetivos instrumentales y / o para la satisfaccion de las necesidades afectivas
Miembros ( Carron , Brawley , y Widmeyer , 1998 , p . 213 ) . Calnan y Rowe ( 2007 ). Se
argumenta que la creacion de la cohesion entre un equipo es fortalece cuando uno de los
miembros interpreta las palabras de otro , actitudes o acciones que ser confiable , honesto, y

gue contiene una preocupacion genuina , lo que indica una relacion de confianza.

En base a lo anterior se formulan las siguientes hipotesis:

H1-a: La confianza en el entrenador se relaciona positivamente con la cohesion del equipo .

H1-b : Confianza en los compafieros de equipo se relaciona positivamente con la cohesién

del equipo .

H1l-c : La confianza en la alta direccion se relaciona positivamente con la cohesion del

equipo .
LA COHESION DEL EQUIPO Y EL RENDIEMIENTO

Weick y Roberts (1993 ) describen “la eficacia de un equipo como el resultado de la
actividades relacionadas entre si sobre la base de una mentalidad determinada o
conciencia colectiva, donde el los miembros del grupo a ver como se interrelacionan sus

acciones’”.

Parece que los grupos muy cohesivos tienden a ser mas unidos y comprometidos con el
éxito de los grupos con poca cohesion. La explicacion de por qué los equipos podria
funcionar mejor que la suma de los artistas individuales o por qué los equipos que consiste

jugadores individuales de brillantes podrian colectivamente bajo desempefio pueden ser
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encontrados en el papel cohesién desempefia en la vinculacién de los procesos de grupo y
los resultados del equipo , reformular , grupos unidos seré capaz de utilizar sus capacidades
de manera mas eficiente , ya que saben que sus compafieros de equipo mejor y se han

comprometido a terminar con éxito la tarea delante de ellos.

A través de la lente de la teoria del intercambio social y las normas de reciprocidad
( Gouldner , 1960 ) , de reciprocidad sentimientos positivos entre los miembros del equipo
y hacia el grupo en su conjunto conducen a cada persona que contribuye mas al éxito del

grupo . Por lo tanto , es razonable la siguiente hipotesis :

H 2 : la cohesion del equipo se relaciona positivamente con el rendimiento del equipo .

Segun McAllister , la confianza se define como " el punto en el que una persona tiene
confianza en otra persona y esta preparado para actuar en base a las palabras, hechos y
decisiones de la otra persona y / o un grupo "( 1995, p . 22 ) . Como tal, los colegas que
confianza entre si para alcanzar mejores indicadores de desempefio , y las consecuencias de
confiar en comportamiento , incluso se puede extender mas alld de los propoésitos de la

organizacion.

Integracion de cambio social y de atribucion de teorias, que se ocupan de la maneras en que
las personas explican comportamientos (o atributos ) de los demas, nos ayuda a comprender
el papel de la cohesion como la mediacion de la relacion entre la confianza y el equipo

rendimiento.
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Los argumentos consistentes y hallazgos en literatura existente apoya la conclusion de que
la cohesion puede servir como paso previo etapa a comportamiento real ( Hansen et al . ,

2002).

Es razonable , por lo tanto , para concluir que la cohesion media la relacion entre la
confianza y el rendimiento del equipo debido a confianza ayuda a la gente a permanecer
juntos y también porque los miembros de un grupo cohesionado , un grupo con el que se
identifican y con los que tienen afinidad , son mas cooperativo y dispuesto a ayudar a los
demas ( Mullen & Copper , 1994 ) . Este argumento es en linea con descubrimientos que
revelaban que la cohesion del equipo juega un papel importante en el rendimiento del
equipo fomentacion (por ejemplo , Beal , Cohen , Burke , y McLendon , 2003 ; Carro ,
2002 ) . Esto se logra al influir en la relacién rendimiento procesos ( Barrick , Bradley,
Kristof -Brown, y Colbert, 2007 ), o por tener una de las principales efecto ( Chansler ,

Swamidass , y Cammann , 2003 ).
Teniendo en cuenta lo anterior , a continuacion , la tercera hipotesis de este estudio es :

H3 : la cohesién del equipo mediador de la relacion entre la confianza y multifacético

equipo rendimiento.

Lo anterior se resume en la figura 1.
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Figure |. Tri-foci trust model.

METODO Y PROCEDIMIENTOS

Los datos para el estudio se obtuvieron de encuestas realizadas a atletas profesionales ,
entrenadores, gerentes superiores y académicos, (pertenecientes a 59 clubes deportivos
diferentes, ligas espafiolas 2004-2005, temporada de baloncesto ACB, balonmano
ASOBAL, hockey OK-Liga, y futbol sala FNFS), a los cuales se les pidié completar un
cuestionario, posterior a la recopilacion de informacion, se llevo a cabo una discusién con

14 expertos de modo que se pudiera evaluar el modelo.

Indicadores de desempefio y las variables de control se derivaron de las diferentes fuentes
bancos de datos deportivas especializadas, a las cuales se le sumaron las recopiladas por el
estudio, a fin de aumentar su fiabilidad. Los resultados finales de los equipos se obtuvieron

de los registros oficiales de la liga.
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El estudio se basa en un “disefio cuasi-longitudinal (que combinan las caracteristicas de
corte trasversal para las variables independientes con algunos datos longitudinales para la

variable dependiente).

LA CONFIANZA EN EL LIDERAZGO

Los resultados obtenidos revelan un patron diferente de las relaciones hipotéticas,
especificamente en algunos objetivos de confianza y también con respecto al papel
desempefado por la cohesion del equipo. En base a esto, se encontrd que no hay relacién
directa entre la confianza en el entrenador y el rendimiento, ni entre la cohesion del equipo

y la confianza en la alta direccion.

Estos resultados podrian tener explicacion dentro de un marco estadistico y conceptual;
estadisticamente se podria que existe esta relacion débil, debido a la alta correlacion entre
las variables de confianza entre los compafieros de equipo y la cohesion del equipo, es hay
donde el entrenados ejerce influencia e interviene en el rendimiento. En términos de la
confianza, se puede medir desde varios aspectos, entre los miembros del equipo o hacia el

entrenador la cual es mas individualista producto de la relacion interpersonal.

Lo que permite inferir que el papel que desempefia el lider (entrenador o jefe, dependiendo
del contexto) conduce a beneficios para el proceso de equipo, puesto que es el que
determina los roles y la estrategia a seguir, pero sobre todo es que mantiene un balance y
apoya a cada uno de los miembros. La cohesion de equipo es parte del proceso de grupo,
mientras que Confianza en la parte superior gestion es parte de la interaccion de la

organizacion, y que ambos procesos realizan contribuciones positivas.
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CONCLUSIONES

El estudio permiti6 evaluar el fendmeno de la confianza en el equipo, prestando atencién a
la relacion entre el rendimiento y la cohesion entre los miembros, de modo que se logrd
encontrar que en los equipos donde haya claridad de términos, fiabilidad, preocupacion por
los demas y un grado relativamente alto de armonia y cohesién entre los implicados, hay
potencial para que se alcancen mejores rendimientos en cualquiera que sea la tarea o
actividad. Por contraste, los entornos en los que los actores no confian entre si, es probable

con tengan resultados no tan favorables.
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4.1.10

“THE TEAM PERSONALITY-TEAM PERFORMANCE RELATIONSHIP

REVISITED: THE IMPACT OF CRITERION CHOICE, PATTERN

OF WORKFLOW, AND METHOD OF AGGREGATION”
“la personalidad del equipo- desempefio del equipo: el impacto de los criterios de

decision, patron del flujo de trabajo, y el método de agregacion”

Autores: Matthew S. Prewett, Ashley A. G. Walvoord, Frederick R. B. Stilson,

Michael E. Rossi, and Michael T. Brannick ; University of South Florida

Revista: Human Performance, 22:273-296, 2009
|Copyright © Taylor & Francis Group, LLC
ISSN: 0895-9285 print/1532-7043 online

DOI: 10.1080/08959280903120253

El siguiente estudio se baso en los rasgos y enfoques tedricos basados en las tareas en
equipos y la gestion de la personalidad, utilizando tanto los comportamientos del equipo.
Se apoya en las teorias del rasgo Estado que maximiza las caracteristicas del equipo e
induce que son perjudiciales para la extroversion pero beneficioso para la conciencia,

amabilidad y estabilidad emocional.
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En base a las tareas se logro identificar que con pocos intercambios de trabajo se reflejan
mejor los rasgos tanto individuales como grupales, de modo que se pudieran codificar y
encontrar la correlacion entre las diferentes agrupaciones de la personalidad del equipo y el

rendimiento del equipo.

Desde que el uso de equipos de trabajo se volvio recurrente para desempefiar ciertas tareas
dentro de una organizacion, cada vez es mas importante hallar manera de maximizar sus
rendimientos. Por lo que la composicion de los miembros es vital para que no haya roces y

se logren los objetivos propuestos.

De este modo, el enfoque del siguiente informe se centra en el estudio de la composicién
de los miembros del equipo, identificacion del conocimiento, destrezas y habilidades que

pueden tanto beneficiar, como perjudicar, el desarrollo de una tarea.

Una variable a considerar es la personalidad, se suele medir porque puede contribuir a las
decisiones de seleccidn al tiempo que reduce el riesgo de efectos adversos, (Hough, Oswald,
y Ployhart , 2001 ) y contribuye a la compresion teérica del funcionamiento del equipo, de
modo que se logre comprender mejor como y por qué algunos equipos trabajan mejor que

otros.

Por consiguiente surgen dos preguntas en la investigacion, en las cuales se hara hincapié, en
primer lugar ;Qué rasgos de la personalidad a nivel equipo predice el rendimiento del
equipo? Y en segundo lugar, ;Como se deben sumar las puntuaciones individuales para el

nivel de equipo, de modo que se pueda predecir el rendimiento?
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Para darle respuesta a la primera pregunta, se han encontrado que la personalidad tiene una
débil relacion con el rendimiento de un equipo, la cual esta moderada de acuerdo al entorno
en que se desenvuelva el individuo. En cuanto a la segunda, las investigaciones que se han
llevado a cabo acerca de como asignarle puntuaciones a la personalidad individual para
luego agregarlas y encontrar la personalidad del equipo, aun no han sido totalmente

aceptadas.

Por eso el presente estudio, se describen las justificaciones teoricas de la agregacién que
hay en la literatura, de forma que se considerara la evidencia existente a través de meta-
andlisis, conclusiones sustantivas y metodologias actuales, en base a los que se sabe hasta
ahora. Para efectos tedricos es importante entender como los rasgos individuales y grupales

se combinan para predecir el rendimiento.

TIPO DE CRITERIO

En las revisiones anteriores de las relaciones de la personalidad en el rendimiento del
equipo , la atencion se ha centrado sobre todo en predictores de estudio y su relacion con la
construccion y la ejecucion de tareas unitarias (Bell, 2007 ; Halfhill et al . , 2005 ) . Esta
combinacién de varios criterios del estudio en un solo constructo puede explicar para el
débil apoyo de las teorias de la agregacion de rasgos, la medida de los resultados netos de la
tarea (por ejemplo, una puntuacion de simulacién, un grado de la clase, el volumen de
produccion) ,mientras que los criterios de comportamiento describen como las medidas se
centraron en la frecuencia y / o la calidad de comportamientos que se producen en el

desempefio de los equipos. Los criterios basados en el comportamiento con frecuencia
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incluyen procesos que mejoren el funcionamiento del equipo (por ejemplo , la

comunicacién, la copia de seguridad ; ver Rousseau, Aubé , y Savoie, 2006)

De acuerdo con el modelo de insumo- proceso-resultado usado, las entradas de equipo
como los rasgos de la personalidad predicen resultados a través de la medicién de los
procesos del equipo, estos incluyen comportamientos eficaces; es decir, las caracteristicas
de la personalidad, que en teoria conforman un enlace proximal a procesos conductuales y

un enlace distal al equipo los resultados (por ejemplo, Driskell , Hogan , y Salas, 1987 ) .

En particular , la relacion de los rasgos orientados de Extraversion , Amabilidad y
estabilidad emocional deben relacionarse con mas fuerza al comportamiento del equipo, en
particular los que se refieren a procesos interpersonales, como la escrupulosidad que se
percibe como un rasgo orientado a las tareas , uno que beneficie a los resultados del equipo
promoviendo relevante para la tarea en lugar de comportamientos basados interpersonal
(por ejemplo , el esfuerzo, la planificacion). Stewart, Fulmer , y Barrick ( 2005 )
encontraron que “los miembros del equipo de conciencia adoptan una papel basado en
tareas dentro del equipo , mientras que los miembros del equipo agradables adoptaron un

rol basado social”.

AGREGACION DE RASGOS

Los investigadores han abordado el problema de la agregacion utilizando una gran variedad
de métodos, pero se llego a un consenso sobre el mejor método sigue siendo dificil de

alcanzar. Los métodos méas comunes de la agregacion se evallUan en este estudio, incluyen
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la puntuacion media de la personalidad de los miembros del equipo, la puntuaciéon mas baja
miembro (minimo método) , el puntaje mas alto miembro (méximo del método) , y la
extension de las puntuaciones de los miembros del equipo ( método de la varianza ). Varias
teorias han surgido para orientar las decisiones de agregacion de equipo, que se distinguen
principalmente por sus enfoques generales para el problema , es decir, rasgo orientado y

enfoques orientados a tareas.

ENFOQUE RASGO -ORIENTADO

Con el fin de optimizar el rendimiento del equipo, las teorias del rasgos orientado postulan
que la dotacion de caracteristicas de los miembros del equipo pueden ser mejoradas
guiandolas mediante el examen de ajuste persona - equipo con respecto a los rasgos de
personalidad especificos (por ejemplo, Humphrey et al, 2007 ; . Kristof -Brown , Barrick , y
Stevens, 2005 ) . Esto se puede lograr a través del ajuste del equipo complementaria o
suplementaria para un rasgo . Ajuste complementario implica que los miembros del equipo
deben tener niveles similares de la misma caracteristica para optimizar el rendimiento. De
modo que exista homogeneidad entre los miembros, de forma que coincidan con las metas,
esfuerzos y planificacién; asi se reduce el conflicto, porque equipos con diversidad de

conciencia pueden que entre en discusion.

Para los rasgos suplementarios, existen métodos de agregacion que reflejan altos niveles de
rasgo de todo el equipo (por ejemplo, la media y la puntuaciéon minima), loa cuales deben

influir positivamente en el rendimiento. Por el contrario, la heterogeneidad en un rasgo
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adicional (por ejemplo, la varianza partituras) deberia tener una relacién negativa con el

rendimiento del equipo .

El ajuste complementario enfatiza en el rasgo heterogeneidad sobre la homogeneidad.
Aqui, la diversidad es un rasgo en el que se prioriza, ya que influye sobre la maximizacion
del equipo, inclusive los miembros del equipo con un rasgo Unico puede llenar una
necesidad particular o sea mas efectivo en una funcién especializada (por ejemplo |,

Muchinsky y Monahan , 1987 ).

ENFOQUES ORIENTADOS A TAREAS

En los enfoques orientados a la tarea para la agregacion rasgo se debe tener en el tipo de
tarea a ejecutar, por lo que se trabajara en base al modelo de flujo de trabajo 0 modelo de
grupo de Steiner ( 1972 ), ya que estos modelos de tarea describe como las contribuciones
de los miembros del equipo miembros se combinan para formar el producto final. Stewart,
Neubert , y Mount, 1998 ) . En estas tareas, las contribuciones de los miembros
individuales del equipo se combinan aditivamente para producir el rendimiento del equipo ,
de manera que caracteristicas de los miembros también se combinan aditivamente predecir
el rendimiento . Para los patrones lineales e intensivos de flujo de trabajo, sin embargo, la
puntuacion rasgo mas bajas del equipo debe predecir mejor el rendimiento del equipo
( Moynihan y Peterson, 2004 ; Neuman y Wright, 1999 ) . En tales casos, los miembros del
equipo dependen unos de otros para obrar, de manera que el equipo recibe un impacto

desproporcionado de su mas débil desempefio (el eslabén débil de la analogia de la cadena).
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Por lo tanto, si un rasgo de la personalidad es relevante para el rendimiento del equipo, esa

caracteristica debe ser el factor determinante, o limitar, el rendimiento del equipo.

AGREGACION DE LOS CINCO GRANDES RASGOS DE LA PERSONALIDAD

El meta- analisis actual se centrd exclusivamente en los rasgos de personalidad de los Cinco
Grandes (Costa y McRae,1992 ), con la exclusion de la apertura a la experiencia. Se
evaluaron las teorias basadas en los rasgos mediante la observacion del patron de las

relaciones establecidas por estos métodos, en lugar de centrarse en un método especifico.

A continuacion se mencionaran los rasgos que se tuvieron en cuenta:

1. Escrupulosidad (Conscientiousness) : representa el grado en que los individuos

estan orientados al logro, ordenado, puntual, confiable y auto-disciplinado.

Tedricamente, la conciencia debe actuar como un rasgo suplementario ( Humphrey, 2007 ),
ya que los miembros del equipo con los mismos niveles de la organizacion y orientacion al
logro deben estar de acuerdo unos con otros en las decisiones del proceso, incluyendo el
grado de esfuerzo para poner adelante y el nivel de rendimiento deseado ( fijaciéon de
objetivos ) . Ademas, la conciencia ha sido ampliamente validada como predictor del

rendimiento individual y de equipo.

Como resultado, los equipos que son homogeneamente bajos en escrupulosidad deben

realizar peor que equipos de forma homogénea con alto contenido de conciencia, las
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puntuaciones de Conciencia deben dar lugar a menos conflictos basada en tareas , un mayor

esfuerzo por los miembros del equipo, y un mejor rendimiento del equipo .

H1: La escrupulosidad actuara como un rasgo adicional , tal que (a) ( b)) como minimo la
media y métodos de agregacion de Conciencia se relacionan positivamente con el
rendimiento, y (¢ ) variacion en la escrupulosidad se relacionard negativamente al

rendimiento.

2. Extroversion: representa el grado en que un individuo es asertivo, amable , social, y

en general saliente.

Ademas, extroversion predice comportamientos de liderazgo efectivo ( Bono y juez, 2004 ) .
Dentro de un contexto de equipo, extroversion se predice para proporcionar un ajuste
complementario. Aunque las habilidades interpersonales y de liderazgo ( predichos por
Extroversion ) son importantes en el funcionamiento del equipo, teniendo todos los
miembros del equipo extrovertidos pueden producir conflictos durante negociacién de roles
y el lider de la emergencia ( Humphrey et al. , 2007 ) . Como resultado, se espera que un
equipo funcione mejor con un miembro del equipo extrovertida que desemperie un papel de

liderazgo

Por esta razén:

H2: Extroversion actuard como un rasgo complementario, tal que ( a) los puntajes minimos
serd negativa se relacionan con el rendimiento y ( b ) la variacion en Extroversion

positivamente predecira equipo rendimiento.
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3. Cordialidad (Agreeableness): se refiere a caracteristicas tales como la cooperacion ,

la honradez, amabilidad , y es asociado con una orientacién solidaria.

La cordialidad en el equipo puede predecir positivamente en el rendimiento, basada en una
mayor cohesion y conductas de ayuda (por ejemplo, Kamdar & Van Dyne , 2007 ; O'Neill
& Kline, 2008 ) . Si todos los miembros del equipo son altos en cordialidad los riesgos del
equipo reducen el pensamiento critico, sin embargo, los miembros del equipo agradables
también son mas propensos a mostrar mejores habilidades de comunicacion. Por ende se

plantae la siguiente hipdtesis.

H3: Amabilidad actuard como un rasgo adicional, tal que (a) (b ) como minimo la media 'y
métodos de agregacion se relacionan positivamente con el rendimiento, y (c ) la variacion

de cordialidad se relacionaran negativamente al rendimiento.

4. Estabilidad emocional (Emotional Stability): es la tendencia a experimentar
emociones negativas como la ansiedad, la frustracion y la depresion se materializa
en neuroticismo . En el extremo opuesto de la escala, de estabilidad emocional se

refiere a una ausencia relativa de tal afecto negativo.

Estabilidad emocional es un fuerte predictor de la cohesién del equipo ( Barrick, 1998 ) ,
poca estabilidad emocional es probable que produzca resultados negativos en el
rendimiento. Esto sugeriria ajuste adicional de la estabilidad emocional de tal manera que
las agregaciones de minimos seria positiva para predecir el rendimiento del equipo,

mientras que la variacion negativa podria predecir negativamente el rendimiento.
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Sin embargo, un equipo que es uniformemente alto de estabilidad emocional no es
tedricamente probable que se obtengan consecuencias negativas de rendimiento. Por ende

se plantean las siguientes hipotesis:

H4 : Estabilidad emocional demuestra caracteristicas complementarias , tales que (a ) la
media y la( b ) los métodos minimos de agregacion se relacionan positivamente con el

rendimiento, y (c ) la varianza métodos se relacionan negativamente con el rendimiento.

Para tres de los cuatro rasgos ( Extraversion , Amabilidad , estabilidad emocional ) , se
espera ver relaciones mas fuertes entre las medidas de personalidad y comportamiento del

equipo que la personalidad del equipo y el resultado de las medidas.

Para extrovertido, se espera observar correlaciones positivas entre la extroversion en el

equipo y tanto el proceso como el resultado.

H5 : Extroversion en el equipo se relacionard con mas fuerza en la forma anteriormente la

hip6tesis de que comportamiento del equipo al equipo de medidas de resultado.

H6 : la cordialidad en el quipo se relacionara con mas fuerza en la forma anteriormente la

hipétesis de que comportamiento del equipo al equipo de medidas de resultado.

H7 : Estabilidad Emocional en el equipo se relacionara con mas fuerza en la forma
anteriormente la hipotesis de hacer equipo el comportamiento que hacer equipo las medidas

de resultado

PATRON DE FLUJO DE TRABAJO (TEORIA DE TAREAS)
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Patron de Thompson ( 1967), de modelo de flujo de trabajo especifica la relacién entre los
miembros del equipo y sus contribuciones para el rendimiento del equipo mediante el

examen de los intercambios de trabajo entre los miembros del equipo.

Las tareas que requieren intercambios mas frecuentes de trabajo también tienden a indicar
los niveles méas altos de equipo de la interdependencia.Existen flujos de trabajo
secuenciales y reciprocas , cuando los miembros del equipo pasan trabajo paraentre si en
una direccion lineal . Mientras que el trabajo fluye en una direccion en patrones
secuenciales, los patrones reciprocos de flujo de trabajo operan de manera bidireccional , de
manera que un miembro del equipo puede pasar a trabajar hacia atras al miembro del
equipo anterior. En los patrones de flujo de trabajo intensivo, el trabajo se mueve
libremente y frecuentemente entre todos los miembros del equipo, que requiere mucha

coordinacion.

El patron de flujo de trabajo sera el moderador de la relacion entre el método de agregacion

rasgo y el rendimiento del equipo.

Por lo que se plantan las siguientes hipotesis:

H8 : La relacion entre la composicion del equipo de la personalidad y el rendimiento del
equipo serda moderada por el patron de flujo de trabajo, de tal manera que ( a) las
puntuaciones medias de los rasgos de la personalidad se tener una relacion positiva
significativa con el rendimiento del equipo en los patrones agrupados de flujo de trabajo ,

(b) (c) de la varianza decenas de rasgos de personalidad minimo y no tendran relaciones
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con el rendimiento del equipo, sino una relacién significativa con el rendimiento del equipo

en los patrones de reciprocidad e intensivos de flujo de trabajo.

Se obtuvieron dos conclusiones:

En primera instancia se logro encontrar que la personalidad en equipos esta estrechamente
relacionada a los procesos de equipo o comportamientos que se reflejan en los resultados

que se alcanzan

Una segunda conclusion de esta revision es que el patron de flujo de trabajo modera las

relaciones entre la personalidad del equipo y de los resultados del equipo.
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41.11

“HR FLEXIBILITY AND FIRM PERFORMANCE: ANALYSIS OF A MULTI-
LEVEL CAUSAL MODEL”

“Flexibilidad HR y rendimiento empresa: analisis de un multi-nivel modelo causal”

Autores: Sumita Ketkar and P.K. Sett

Revista: The International Journal of Human Resource Management,

Vol. 20, No. 5, May 2009, 1009-1038

El siguiente analisis se lleva a cabo a un estudio que se practico a 98 fabricas y 103
empresas de servicios en la India, con los cuales se pretende desarrollar y explicar los
rendimientos de las empresas teniendo en cuenta la flexibilidad de los recursos humanos y
lo que estos le pueden brindar a las organizaciones. Este trabajo se desarrolla en base a la
prueba de un modelo multinivel que trata de profundizar en los resultados humanos,

operativos y financieros.

Se logro identificar la cadena de valor que logra las empresas por los resultados de los

recursos humanos que produce.

Un ambiente empresarial dinamico donde se logren rendimientos depende conjuntamente
de las flexibilidades inherentes de los recursos disponibles y de la capacidad de la empresa

para aplicar esos recursos segun su conveniencia.
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El concepto de flexibilidad denota una capacidad dinamica de una empresa a favor de la ley,
0 para responder , a la evolucién de la competencia ambientes y con ello desarrollar y / o
mantener una ventaja competitiva a través del tiempo. ( Ansoff 1965 ; Bahramin 1992 ;
Teece , Pisano y Shuen 1997 ; . Hitt 1998 ; Eisenhardt y Martin 2000 ; Invierno 2003 ;
Teece 2007 ) . La flexibilidad es un enfoque fundamental para la gestion de la
incertidumbre ( Sdnchez 1993 ) , y que permite a una empresa para ejercer opciones reales

en su base de activos para explotar oportunidades y / o contener la pérdida de desventaja.

Desde esta perspectiva , la flexibilidad de recursos humanos ha sido percibida como una
capacidad que ayuda a la organizacién para adaptarse a los cambios del medio ambiente
contingencias ( Snell, Youndt y Wright , 1996) , donde los activos menos tangibles como el
conocimiento y las habilidades tanto como los activos fisicos tangibles pueden determinar
la ventaja competitiva ( Hitt , Bierman , Shimizu y Kochhar 2001 ; Miller y Lee 2001 ;

Sirmon , Hitt y Irlanda 2007 ) .

La flexibilidad de recursos humanos se puede estudiar desde tres dimensiones distintas pero
interrelacionadas: habilidad flexibilidad, flexibilidad de comportamiento, y la flexibilidad
practicas de recursos humanos. Cada uno de estos sub-dimensiones se subdivide en dos
partes: la flexibilidad y la coordinacién de los recursos flexibilidad - siguiendo el trabajo de

Sanchez (1995)

En el contexto de la India , la cuestion de la obtencion de la flexibilidad de recursos

humanos mediante la aplicacion de practicas de gestién de recursos humanos estratégicos
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convirtieron saliente como industria de la India se expuso a lo global competencia a través

de reformas econdémicas posteriores a 1991 .

El proposito de este estudio es ampliar explorar la construcciéon de la flexibilidad de
recursos humanos y su relacion con las dimensiones tanto financieras como no financieras
del desempefio a nivel de la empresa, a través de empresas de diferentes industrias,
pertenecientes a ambos sectores manufacturero y de servicios , que estan expuestos a
diferentes niveles de dinamismo del medio ambiente. La pregunta de investigacion més
importante que este estudio busca es analizar la flexibilidad de recursos humanos ,
individual y colectivamente y como estas afectan los resultados financieros y humanos a
nivel de empresa , operativa y . Si bien este estudio se centra en la flexibilidad de recursos
humanos, el contexto mas amplio de la necesidad de la construccion de teorias en el campo

de la SHRM

El aporte mas importante que hace este informe es el analisis del proceso mediante el cual
la flexibilidad del sistema de recursos humanos desarrolla y como afecta a los resultados
empresariales de una empresa que opera en un entorno dinamico, con los cuales se
establecieron os resultados operativos y financierosa través de modelos de ecuaciones
estructurales . Por otra parte, ya que el anlisis consistié tomar una muestra considerable, y

casi igual nimero de empresas , tanto de las industrias manufactureras y de servicios , y la

efecto sector fue controlado , los resultados establecen que los sistemas de recursos

humanos afectan de manera significativa el rendimiento a nivel de empresas , tanto en los
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sectores de servicios , que ha sido la fabricacion e identificado como un tema importante en

la investigacion de SHRM (Guest et al. 2003 )
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4.1.12

“HUMAN RESOURCE FLEXIBILITY, ORGANIZATIONAL CULTURE AND
FIRM PERFORMANCE: AN INVESTIGATION OF MULTINATIONAL FIRMS IN
HONG KONG”

“Flexibilidad de recursos humanos, cultura organizacional y desempeifio de la

empresa: una investigacion de las empresas transnacionales en hong Kong”

Autores: Hang-Yue Ngoa* and Raymond Loi

Revista: The International Journal of Human Resource Management,

Vol. 19, No. 9, September 2008, 16541666

Este articulo explora las relaciones entre los recursos humanos (HR ) flexibilidad, cultura
organizacional y el desempefio organizacional. Basadndose en trabajos anteriores,
desarrollar un modelo conceptual que une las construcciones juntos. Se plantea la hip6tesis
de que los tres sub-dimensiones de la flexibilidad de recursos humanos (es decir, la
flexibilidad de habilidades de los empleados, el comportamiento del empleado, la
flexibilidad y la flexibilidad de la practica de recursos humanos ) afectan a la cultura de
adaptacion , lo que a su vez impacta los recursos humanos, los resultados relacionados con
el mercado . Los datos fueron recolectados a través de una encuesta de Directores / gerentes

de recursos humanos en las empresas multinacionales (EMN) en Hong Kong.

95



Sanchez ( 1995 ) la define como la capacidad de una empresa para responder a diferentes
demandas de su dindmico entorno competitivo. Visto como una capacidad organizativa
critico, flexibilidad permite a una firma adaptarse a los requisitos de diversas y cambiantes
del entorno externo (Snow y Snell 1993 ; Wright y Boswell 2002 ) y para lograr y mantener
una ventaja competitiva y un rendimiento superior (Sanchez 1995 ; Hitt , Keats y DeMarie

1998 ) .

Tres sub-dimensiones distintas de flexibilidad de recursos humanos se han identificado, a
saber , la flexibilidad de habilidades de los empleados, el comportamiento del empleado la
flexibilidad y la flexibilidad préctica de recursos humanos (Wright y Snell , 1998). Al igual
que se ha logrado encontrar la relacion positiva entre la flexibilidad de recursos humanos y
el desempenio financiero ( Bhattacharya ,2005 ). la relacion entre la flexibilidad de recursos
humanos y los resultados empresariales ha sido se explica en la base de la teoria de
recursos . De acuerdo con esta perspectiva , la flexibilidad de recursos humanos representa
una valiosa capacidad de organizacion especifica de la empresa , y dificil de imitar . Por lo
tanto , se puede generar una ventaja competitiva sostenible y mejorar la eficacia de la

organizacion ( Bhattacharya et al 2005 ; Wright et al 2001 ) .

Vale la pena sefialar que otra fuente de ventaja competitiva para las empresas proviene de
la cultura organizacional ( Barney 1986 ) . Como se ha sefialado por Jackson y Schuler
(11995 ), la cultura organizacional y la gestion de recursos humanos no son separables en
un organizacion. La cultura de una organizacion esté en parte determinada por su sistema

de gestion de recursos humanos ( Brockbank 1999 , Lau y Ngo 2004 ) . Uno puede por lo
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tanto esperar que la asociacion entre la flexibilidad de recursos humanos y cultura

organizacional afectaria sutilmente desempefio de la empresa

El proposito de este estudio es examinar la relacion entre la flexibilidad de recursos
humanos, de organizacion cultura, y los resultados empresariales . Basandose en trabajos
anteriores, desarrollamos un marco conceptual modelo que relaciona estos constructos
juntos. Flexibilidad de recursos humanos es una nueva construccion que ha atraido cada vez

mas atencion de la investigacion en los ultimos afios.

El estudio permitié hacer énfasis en la capacidad de daptacion de los atributos de los
empleados, tales como el conocimiento, las habilidades y comportamientos a las
condiciones ambientales cambiantes. Sobre la base de teoria de recursos, se espera que la

flexibilidad de recursos humanos para mejorar los resultados empresariales.
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4.1.13 “PROCESS AND STRUCTURE IN LEADER-MEMBER EXCHANGE”

“Proceso y estructura en el intercambio lider- miembro”

Autores: RAYMOND T. SPARROWE
ROBERT C. LIDEN

University Of Illinois at Chicago

Revista: Academy of Management Review

1997. Vol. 22, No. 2 , 522-522
La primera contribucion que el intercambio lider - miembro ( LMX) perspectiva ha sacado
a la comprension de los investigadores del liderazgo radica en Su premisa fundamental : los
lideres se forman diferentes tipos de relaciones de intercambio con sus subordinados . La
calidad de la relacién de intercambio del pais miembro con el lider , que se basa en el grado

de emocional apoyo e intercambio de recursos valiosos.

Hay dos caracteristicas destacadas de la investigacion LMX que, cuando tomados en
conjunto, justifican un examen critico del pasado y del presente investigacion, asi como una
valoracion de su futura contribucion al estudio de liderazgo. En primer lugar, la naturaleza
del intercambio procesa a traves del cual relaciones lider - miembro diferenciadas
desarrollan en gran medida ha sido pasado por alto. En segundo lugar, con muy pocas
excepciones ( Seers , 1989 ; videntes Petty , y Cashman , 1995 ), el dominio de la

investigacion LMX ha sido el lider — miembro relacion como se define formalmente por el
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organigrama, referido a menudo como la vinculacion diada vertical ( Dansereau , Graen , y
Haga, 1975 ) . Este énfasis en la relacion lider - miembro es de extrafiar en un corriente de

investigacion que se centra en el liderazgo.

Del mismo modo, la teoria del intercambio social ( Emerson, 1962 ) describe cémo el poder
y la influencia entre los lideres y los miembros estan condicionados a la disponibilidad de
parejas de intercambio de alternativas de quienes estos lideres y los usuarios pueden

obtener recursos valiosos.

De este modo respondemos a dos retos: la clarificacién de los procesos de cambio que
subyacen diferenciado relaciones lider - miembros, y la ampliacién del dominio de la teoria
LMX y la investigacion mas alla de la vertical establecido formalmente vinculacion diada .
Estos dos desafios estan interrelacionadas: las relaciones sociales de intercambio se ven
afectadas por el contexto de otras relaciones en el que esta incrustado ( Blau, 1964 ; Cook,
1990 ) . Nuestra intencion es desarrollar un modelo teérico que une a los procesos de
intercambio con la estructura social en que describe el desarrollo de las relaciones lider -

miembro diferenciadas.

Sin embargo, nuestro modelo también tiene implicaciones para varios estrechamente
relacionados corrientes de investigacion: la diversidad y la demografia relacional , tutoria y

las relaciones dentro de los equipos .
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4.1.14 “HUMAN RESOURCE MANAGEMENT, MANUFACTURING STRATEGY,
AND FIRM PERFORMANCE”
“Gestion de recursos humanos, estrategia de manufactura y el desempefio de la

empresa”

Autores: MARK A. YOUNDT
SCOTT A. SNELL,; Pennsylvania Stale University
JAMES W. DEAN, Jr. ; University of Cincinnati

DAVID P. LEPAK; Pennsyivania State University

Revista:Academy of Management Journal

1996, Vol. 39, No. 4, B36-B66.

Este estudio examina dos puntos de vista alternativos - universales y contingencia - de los
recursos humanos relacion (HR) en el desempefio en la industria manufacturera ajustes. Los
resultados de una encuesta de 97 plantas sostienen principalmente un enfoque de
contingencia para la gestion de recursos humanos (HRM). Un sistema de recursos humanos
se centrd en la mejora del capital humano estaba directamente relacionada a multiples
dimensiones del desempefio operacional (es decir, la productividad de los empleados,

eficiencia de la maquina, y la alineacién del cliente).

Se ha convertido en una premisa generalizada de que las personas proporcionan a las

organizaciones con una importante fuente de ventaja competitiva sustancial ( Prahalad.
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1983 ; Pfeffer , 1994 ; Wright , McMahan , y McWilliams , 1994 ) y que el gestion eficaz
del capital humano, no el capital fisico, puede ser el ultimo determinante del desempefio

organizacional ( cf. Adler, 1988 ; Reich, 1991 ).

El enfoque universal ayuda a los investigadores a identificar cuales son los beneficios de
los recursos humanos en todos los contextos, ceteris paribus , y la perspectiva de
contingencia nos ayuda a mirar mas profundamente en fendmenos organizacionales para
derivar més especifica de la situacion y de las teorias prescripciones para la practica de
gestion . Aunque el apoyo a una perspectiva sobre otra es en Ultima instancia una cuestion

empirica, las dos perspectivas no son necesariamente excluyentes

Se realizd este estudio con tres objetivos generales: a ( 1 ) determinar el grado en que
Sistemas de RRHH mejorar directamente el rendimiento , ( 2 ) analizar los efectos
moderadores de la estrategia de fabricacién en la relacion entre HR y operativa rendimiento,
y (3 ) evaluar el grado en que la manufactura en particular estrategias y sistemas de

recursos humanos se utilizan realmente en conjunto con otros a través de una muestra

FIGURE 1
Human Resource Management, Manufacturing Strategy, and Performance
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completa de los fabricantes . La figura 1 resume nuestra investigacion modelo.
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4.1.15 “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 situacion individual de respuesta”.
Autor: Amy E. Crook, Margaret E. Beier, Cody B. Cox, Harrison J. Kell,
Ashley Rittmayer Hanks y Stephan J. Motowidlo.

Revista: International Journal of Selection and Assessment

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 desempefio laboral, pero su validez de constructo dentro de un modelo global de

prediccion de rendimiento no tiene un objeto establecido.

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
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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 disposicién 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:

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

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

Hipdtesis 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 desempefio del trabajo

por encima del conocimiento del trabajo.

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
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educacion era la escuela secundaria, 21 reportaron haber tenido algun tipo de educacion
universitaria, 10 reportaron tener un titulo universitario, y 4 reportan un grado avanzado de

escolaridad. La antigliedad 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 que
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 relacion entre esta medida y el rendimiento en el trabajo,
y la relacion entre esta medida y rasgos de personalidad.
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4.1.16 “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

Revista: The International Journal of Human Resource Management
Los gerentes de linea a menudo desacreditan a los gerentes de recursos humanos,
guejandose 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) estd 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 mejora de su eficacia. El capital social se refiere a los

activos incorporados en las relaciones entre individuos, grupos y organizaciones.
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A continuacién, se ofrecen hipotesis sobre la relacion 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

« Structural
+ Relational
« Cognitive

H1

Fuente: Kima, Ryub (2011)

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

Hipdtesis 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 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 ain mas fuerte cuando el departamento de Recursos Humanos se

encarga de la funcién de un agente de cambio.
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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 ultimo, 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 solo 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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4.1.17 “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

Revista: Organization Science

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

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

La confianza es particularmente importante para empresas que compiten 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 deméas 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, seran
mayores para organizaciones individualista que para las organizaciones colectivas.
HIPOTESIS 5. Los miembros de la organizacién 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 realizd 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 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
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diversa de grupos étnicos, e Illinois, 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 limitd 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 idoneos 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 ultimo,
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 Japon. En la mayoria de los paises, las tasas de respuesta fueron altos
(mas del 50%). Sélo en Malasia, donde muchos bancos estaban preocupados por los efectos
de la crisis financiera asiatica, era dificil 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 educacién, 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.
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El proposito 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 discutio 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 hipotesis se encontro 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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4.1.18 “MANUFACTURING TRUST: COMMUNITY CURRENCIES AND THE
CREATION OF SOCIAL CAPITAL”.
“Fabricacion de confianza comunitaria y creacion del capital social”
Autor: Sean Richey

Revista: Political Behavior

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
Japén 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 demaés ciudadanos, o utilizarlos en las

tiendas participantes.
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En este trabajo se examina si el innovador programa de gobierno en Ichikawa, Japén 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, Japén ha tenido éxito en el aumento de los niveles de
confianza entre los participantes, en comparacion 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 comun 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 que son
usuarios y no usuarios.

Para crear las puntuaciones de propensién, 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 propensién son edad,

ingresos, educacion, empleo, ciudad y Residencia.
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Los resultados sugieren que la participacion “moneda de la comunidad” aumenta la
confianza generalizada. La reforma cambid 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 participacion que
es atractivo por su estructura, y los resultados sugieren que se desarrolla con éxito el capital
social.

Bibliografia:

RICHEY, S. MANUFACTURING TRUST: COMMUNITY CURRENCIES AND THE

CREATION OF SOCIAL CAPITAL. Political Behavior
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4.1.19 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
Afio: 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 poblacién
grande y amplia. En respuesta a esto, se ha disefiado y desarrollado una rica seméntica del
modelo de confianza, humano-céntrico que puede manejar diferentes significados de
confianza. Este modelo de maltiples facetas de la confianza puede ser personalizado en una

base por usuario.
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 objetivo principal evaluar

experimentalmente lo que se ha llevado a cabo para desarrollar la precision de las
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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 nimero 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 Unico 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 poblacion 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, 0
de dominio a dominio, y se rigen por el modelo meta.

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

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

personalizacion del modelo de confianza en una base por usuario.

La primera hipotesis de este experimento fue que la precision de las recomendaciones
calculadas a través del modelo de multiples 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 precision 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 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
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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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Fuente: Quinn, Lewis, O’Sullivan, Wade, 2009
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4.1.20 DYNAMIC HR: GLOBAL APPLICATIONS FROM IBM
“Dinamica de los Recursos Humanos: Aplicaciones globales de IBM”
Autor: Shad S. Morris y Robert Calamai
Afio: 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 dindmico, 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.
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Figura 3: Matriz de la dinamica de los recursos humanos
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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 innovacién 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 coordinacion y
flexibilidad transfronteriza. Pero IBM no siempre ha sido tan coordinado o flexible como
lo es hoy. De hecho, algunos dicen que en el pasado era mas controlada que coordinada y

mas firme que flexible.
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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 cémo 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 sélo deben renovar las practicas de
existentes, sino también ser capaz de integrar nuevas practicas de los demas o reintegrar a
las viejas préacticas una vez que han sido cambiados. Esto requiere capacidades globales de
redes. Un practicante de red de HR no es necesariamente alguien que interactia con

muchos otros recursos humanos ni tiene que estar bien contactado con las deméas 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 solo el uso de la
informacion, 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 conclusion, 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 maés eficiente y eficaz

para la consecucién de ventajas competitivas.
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4.1.21. THE RELATIONSHIP BETWEEN TRUST, HRM PRACTICES AND FIRM
PERFORMANCE

La relacidn entre confianza, practicas de HRM y desempefio organizacional

Autor:Tzafrir, Shay S.

Fecha: 2005

Revista: The International Journal of Human Resource Management

Este estudio evalua los mecanismos de confianza y la forma en que las practicas de HRM
dentro de las empresas tienen influencia sobre la mejora del rendimiento de la organizacion.
Para este estudio se encuesto a 104 gerentes de recursos humanos de las empresas lideres
en el sector de servicio y comercio en lIsrael. Se encontré entonces que los gerentes de
recursos humanos son mas propensos a ofrecer entrenamiento y a crear sistemas de
promocion interna cuando la confianza es alta, ademas se encontrd que las firmas tienen

altos rendimientos cuando la confianza es mayor.

La confianza es un componente clave en las relaciones organizacionales. Una gran parte de
la literatura relacionada a este tema de estudio reconoce que la confianza representa una
variable significativa que influencia la productividad en una organizacion (Kramer and
Tyler, 1996; Lewicki et al., 1998; Mayer et al., 1995; Mayer and Davis, 1999; Prusak and
Cohen, 2001). Muchas investigaciones se han enfocado en las formas de desarrollo y
mejora de la confianza entre los empleados de una organizacion, sugiriendo ademas que

dichas organizaciones ven a la confianza como un atributo deseable. Pero a pesar de la
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extensa investigacion teorica y empirica que se ha hecho sobre la confianza en las
organizaciones, los investigadores todavia tienen por estudiar las percepciones que los
administradores y gerentes tienen sobre la confianza en los empleados, en otras palabras no
han investigado esta variable desde el punto de vista gerencial. Varios investigadores han
teorizado que las expectativas gerenciales positivas pueden traducirse en comportamientos
tales como proveer entrenamiento y formacion a los empleados, asi como permitiendo la
participacion en la toma de decisiones de los mismos. Asi el objetivo principal de este
estudio es desarrollar un marco que permita examinar el impacto que tiene la confianza
empresarial sobre las practicas de HRM, asi como en el desempefio de la empresa y luego

examinar las implicaciones del modelo usando datos reales.

En este estudio se evaluaron tanto la confianza como las practicas en HRM que ayudan a
mejorar el rendimiento organizacional. El objetivo general de este estudio en palabras mas
sencillas es investigar si la alta confianza que tienen los gerentes en sus empleados tiene
efectos diferentes en las practicas de HRM que si por el contrario dicha confianza fuera
baja. Los datos obtenidos muestran que hay una relacién significativa entre confianza y las
practicas en HRM. Sobre todo, gerentes con altos niveles de confianza en sus empleados
son mas propensos a desarrollar sistemas de HRM de “practicas de trabajo de alto
rendimiento”. Por ejemplo se obtuvo que gerentes con altos niveles de confianza en sus
empleados puedan invertir mas en entrenamiento y formacién aun sabiendo y corriendo el
riesgo de que los beneficiarios de dichas practicas puedan dejar la empresa. El tipo de
entrenamiento contemplado en este estudio es de caracter general, que es mas facil de

transferir a otra empresa que si fuera un entrenamiento especifico, por lo tanto este tipo de
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formacion incrementa el valor y el “atractivo” de los empleados (més preparados), y es un
riesgo que los gerentes asumen. Ademas se encontré una relacion significativa entre
confianza y la participacion de los empleados en los procesos de toma de decisiones, a
mayor confianza mayor participacion de los empleados. Una de las posibles explicaciones
para esto es que la confianza en los empleados esté relacionada con la creencia de que estos
se preocupan por las metas que se traza la organizacién y los intereses de los gerentes
ademas de que los mismos gerentes crean en sus empleados y sus capacidades de tomar
buenas decisiones, algo que los empleados agradecen y retribuyen con su rendimiento. Esta
relacion gerente- empleado, es una relacion de intercambio de valores, por ejemplo los
gerentes pueden ofrecer oportunidades a sus empleados de aumentar sus ingresos como
incentivos a cambio de esto, los empleados aumentan su rendimiento, y este es uno de los
resultados significativo del estudio. Ademas de todo esto se podria asumir que las
relaciones entre confianza y practicas en HMR dependen del caracter y la personalidad del
gerente. Para examinar esto se hizo una revision de las caracteristicas personales de los

gerentes encuestados y no se encontraron diferencias significativas.

Una forma de explicar los mejores rendimientos en organizaciones con niveles de confianza
altos es el efecto reciproco. La confianza reciproca entre empleador y empleado por
ejemplo ayuda a enfocar en la misma direccidn los intereses de ambas partes.

Bibliografia: SHAY. T., THE RELATIONSHIP BETWEEN TRUST, HRM PRACTICES
AND FIRM PERFORMANCE, The International Journal of Human Resource

Management.
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4.1.22 ENVIRONMENTAL DYNAMISM, HUMAN RESOURCE FLEXIBILITY,
AND FIRM PERFORMANCE: ANALYSIS OF A MULTI-LEVEL CAUSAL

MODEL

“Dinamismo del entorno, la flexibilidad de los recursos humanos y el desempeiio
organizacional: andlisis de un modelo causal multi-nivel”

Autor: Ketkar, Sumita; Sett, P.K.

Fecha: 2010

Revista: The International Journal of Human Resource Management

Parte de la idea de que el proceso a travées del cual la flexibilidad HR crea valor para la
firma no ha sido aun empiricamente investigado. El paper esta basado en el estudio de 98

firmas manufactureras y otras 103 de servicios de entre varias de las industrias en India.

En ambientes inciertos, tener flexibilidad o alguna opcién de decidir qué hacer después de
que cierta incertidumbre es resuelta definitivamente tiene valor. Desde una visién basada en
los recursos, una firma puede mantener su ventaja competitiva en un ambiente dindmico si
posee estrategias flexibles, que a su vez requieren que sus recursos sean inherentemente
flexibles, y ademas que dichas estrategias sean capaces de reconfigurar y redistribuir dichos
recursos de forma rapida, a un bajo costo para satisfacer las demandas que exigen los
cambios del entorno. Tenemos entonces que la flexibilidad es una aproximacion

fundamental al manejo y administracion de la incertidumbre del entorno. Siguiendo con la
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misma linea tenemos que la flexibilidad organizacional ha sido entendida como la
capacidad dindmica de una firma de responder a entornos competitivos y cambiantes
creando ventajas competitivas sustanciales para la firma. El papel de la flexibilidad en HR
y el proceso mediante el cual esta ayuda a mantener la efectividad de la organizacion en
ambientes dindmicos no ha sido adecuadamente abordado a traves de la investigacion
empirica en la literatura relacionada a las estrategias de HRM. Llenar este vacio es uno de
los objetivos principales de este paper. Para esto y teniendo en cuenta el contexto de
globalizacion en que se encuentra la economia en India, caracterizada por el rapido
crecimiento en los diversos rangos de los sectores industriales, se tiene una oportunidad
ideal para estudiar el papel de las practicas en HR basadas en inducir la flexibilidad
organizacional necesaria para que la efectividad organizacion pueda perdurar en ambientes
dindmicos y cambiantes como el de la India.

Primero, el paper pretende resolver y desenmarafiar como las respuestas de una firma a un
ambiente dindmico varian a través de dimensiones diferentes de flexibilidad en HR.
Segundo, explora como los componentes de dicha flexibilidad atentan los efectos de
incertidumbres del entorno sobre los resultados de la firma, a nivel humano, operacional y
financiero. Y tercero, desarrolla y prueba un modelo causal multinivel que conecta las
dimensiones de la incertidumbre ambiental, la flexibilidad en HR y el rendimiento de la

firma.

Se encontro entonces que tres factores importantes tales como la necesidad de habilidades
flexibles, comportamientos y practicas HR son relevantes para entender los resultados. Los

resultados de la pruebas respaldan que las habilidades flexibles que posean las firmas, los
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comportamientos y las practicas HR aplicadas para inducir la flexibilidad atentan los
efectos que tienen los entornos dinamicos e inciertos sobre los rendimientos de los
empleados de una firma. Ademas se encontrd que los rendimientos de los empleados tienen
efecto parcialmente sobre la flexibilidad HR general en rendimientos operacionales. Y que
los rendimientos operacionales a su vez tienen influencia en las relaciones entre los
rendimientos de empleados y el rendimiento financiero de la firma. Como resultado
adicional se obtuvo que un rendimiento superior de la firma esta estrechamente relacionado
con sistemas de HR mas flexibles creados por los administradores, que no solo ayudan a
inducir variedad de habilidades y comportamientos entre los empleados si no que también
permiten a la firma reconfigurar y redistribuir sus recursos de acuerdo a las demandas que
exige un entorno cambiante. Y finalmente se encontré una relacién directa entre las
practicas HR y el rendimiento de los empleados, dado que bajo las demandas de un
ambiente cambiante, dichas practicas funcionan como un mecanismo que moldea el
proceso de desarrollo de las habilidades y comportamientos del empleado de tal manera que
este pueda actuar segun las necesidades de la firma siguiendo los objetivos estratégicos de
la misma. A todo esto concluye que las practicas HR cumplen dos roles independientes
pero complementarios. EIl primero, es que ayuda a impartir habilidades y comportamientos
mas flexibles que a la larga pueden ayudar a la firma a mejorar su rendimiento y por otro
lado funcionan como un sistema institucional que juega un papel importante en asegurar
que las firmas seguiran desarrollando habilidades y comportamientos flexibles de forma

consistente y acordes a los cambios y devenires del entorno.

130



ANEXOS

Los siguientes anexos representan las variables y las escalas empleadas en el estudio.

Appendix 1
Flexibility inducing HR practices

Flexibility inducing HR practice

Supporting literature

1. Employee selection emphasizing cognitive skills and learning abilities
2. Strategically planned job rotation and career movements
3. Comprehensive training emphasizing new skills and leaming abilities
4. Development oriented performance management system

5. Skill-based pay and organization/group-based incentives

Stevens and Campion 1999; Youndt, Snell, Dean and Lepak 1996
Allwood and Lee 2004; Collins and Smith 2006; Ichniowski, Shaw and
Prennushi 1997; MacDuffie 1995; Collins and Smith 2006; Guthrie 2001
Collins and Clark 2003: Collins and Smith 2006: Gurhrie 2001;

Youndt et al. 1996

Chan et al. 2004; Collins and Clark 2003; Whitener 2001

Delaney and Huselid 1996; Guthrie 2001; Murray and Gerhart 1998; Shaw,
Gupta and Delery 2001; Arthur and Jeff 1999; Delaney and Huselid 1996

. Reward schemes based on multiple parameters like problem solving Foss and Laursen 2005
abilities, responsiveness to situational demands, and team work
7. Open communication system and participatory work practices Chan et al. 2004; Jansen et al. 2005; Rindova and Kotha 2001
8. Employee empowerment in a participative work-culture MacDuffie 1995
0. Job enrichment, self-managed teams, and Quality Circles Adler, Goldoftas and Levine 1999; Cordero, Walsh and Kirchhoff 2005;
Hunter 2000; Wall, Cordery and Clegg 2002
Appendix 2

Perceived environmental dynamism — measurement scale items

Likert-type 7-point scale used (7 = strongly agree, 6 = agree, 5 = somewhat agree, 4 = undecided, 3 = somewhat disagree, 2 = disagree, 1 = strongly

disagree) with the following items.

1. Need for Skill Flexibility
1 In our firm, the skills required by the employees undergo rapid change

2 Our employees need to continuously upgrade their skills in order to
meet changing job requirements
3 Our firm frequently needs new types of skills

4 Our employees often need to learn new skills to match job
requirements

2. Need for Behavioral Flexibility

8 Our competitive environment requires our people to change their old
work habits

9 Dynamic nature of our customer needs require our employees to
readjust their work routines quite often

3. Need for Flexibility of HR Practices

12 ‘We often feel that different units/divisions of our firm should follow

different HRM policies that better suit their particular needs

13 ‘We ofien feel that our firm should follow different HRM policies for
different groups of employees, as their needs are different

10

11

14

Our firm often faces shortages or surpluses of manpower due to
fluctuations in demand of our products/services

‘We ofien require different combinations of skills to execute our
customer orders

‘We ofien feel the need to redeploy people across different jobs andfor
units

Diverse nature of our customer needs requires our employees also to
show flexible work behavior

‘We make changes in our company policy and/or work processes that
often require changes in work habits of our employees

Most of our HRM practices have remained unchanged for a long time
even though they needed some change o be more relevant to our
market conditions

Our HRM practices remained unchanged because of resistance within
the organization

Note: Respondents were asked to answer the questions keeping in view only the core group(s) of employees that was central to the business of the firm.
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Appendix 3
HR flexibility scale items

Likert-type 7-point scale used (7 = strongly agree, 6 = agree, 5= somewhat agree, 4 = undecided, 3 = somewhat disagree, 2= disagree, 1 = strongly

disagree ) with the following items (Ketkar and Sett 2009).

1. Skill Flexibility

1 Our employees are capable of performing a broad range of jobs & We can meet varying demands of skills by retraining our existing
available m our firm employees
2 Our firm can shift employees to different jobs when needed 7 Our employees pick up new skills quickly
3 Team based working help us to manage fluctuations in demand, or 8 Our employees can put new skills to use quickly
varying demands for different skills
4 Our employees can become productive in their new jobs quickly 9 Most of our employees have enough learning abilities to be able to
upgrade their skills or learn new skills
5 We have enough diversity of skills among our employees to meet
changing market demands
2. Behavioral Flexibility
10 The flexibility of our employees” work habits helps us to change 18 Qur firm allows employees to use their discretion to handle an
according to market demands unforeseen situation effectively
11 People inour firm change ther work habits in response to changesin - 19 In our firm, bona fide mistakes are tolerated and treated as learning
the competitive environment opportunities
12 Our employees respond to changing situations fast 20 Our firm encourages diversity in viewpoints while dealing with
challenging issues
13 People in my firm readily change their work habits as demanded by 21 Qur firm allows considerable latitude to the employees in deciding
changes in the working environment how to accomplish their tasks
14 Muost of our employees are flexible enough to adjust to dynamic 22 Our company culture encourage employees to expeniment and do
work requirements things differenty in order to produce better results
15 Our employees adjust to changing work requirements within a short 23 Our employees are not overly constrained by the Standard Operating
period. Procedures or Job Descriptions
16 Our employees’ response to changing nature of their jobs help us 24 In our firm, style of working may vary across different groups, but
remain competitive in the market our shared vision and company culture help us to meet our common
goals
Appendix 3 - continwed
17 People in our firm show flexibility in their behavior in order to meet 25 Our employees do not resent even if they are required to meet
customer requirements divergent goals set by the company
3. Flexibility of HR system
26 Flexibility of our HR practices helps us to adjust to changing 30 Changes in our HR practices enable us to remain competitive in the
demands of the environment mirket
27 Our firm modifies its HR system to keep pace with the changing 31 Our HR practices adjust meaningfully to changed business scenarios
competitive environment
28 QOur HR practice parameters are designed so that they quickly adjust 32 Qur HR practices, as a whole, are flexible
to changes in business conditions
29 We make frequently changes in our HR practices to align the HR
system, with changing work requirements
4. Flexibility inducing HR system
33 We recruit people based on their learning abilities mather than pure 44 We regularly involve our employees in decision making on job
technical skills related matters
34 We use selection methods that help us w detect employee flexibility 45 We have a vibrant employee suggestion scheme and we get a
and adaptability significant number of useful suggestions
is We provide adequate facilities to our employees for skill upgrading 46 Our company policy requires managers/team leaders to hold regular
and learning new skills meetings with our employees to discuss the problems faced or
consider suggestions for improvement
36 Our training modules give adequate emphasis on improving learmng 47 We use multiple channels of communication with our employees to
skills of our employees mike them aware of our company performance, future directions,
and how they could contribute
37 Our performance appraisal system closely tracks employee skill 48 We set elear performance goals and our Pefformance Appraisal
development keeping in view our future needs system gives tmely feedback to our employees
38 We use multiple channels of communication to create employee 49 Our firm has a good perfformance linked reward scheme

awareness about the importance of continuous skill development
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39

40

41

42

43

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

Owr firm offers monetary incentives for skill upgrading or acquiring
new skills

Our salary structure has a skill based pay component

Our promotion policy gives preference to employees with a superior
skill set
Team based working helps our employees to pick up a wider range
of skills

50

Good performance 15 always recognized and rewarded i our firm

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

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

Extent of job rotation in our firm.

Note: Respondents were asked to answer the questions keeping in view only the core group(s) of employees that was central to the business of the firm.

Source: Ketkar and Sett (2009).

Appendix 4

Firm performance scale items
A. Financial performance (compared with industry average over the last 3 vears)
Likert-type 5-point scale used (5 = excellent, 4 = above industry average, 3 = industry average,
2 = helow industry average, 1 = poor) with the following items (Ketkar and Sett 2009).

b el b =

Growth of Sales Revenue

Profitability (Profit/Sales)

Operating Cost Efficiency (Total Cost/Sales)
Growth of Market Share

Owerall Firm Performance

B. Operational performance (compared with the situation 5 vears previously)
Likert-type 5-point scale used (5 = very much improved, 4 = improved, 3 = slightly improved,
2 = no change, 1 = become worse) with the following 1tems.

e BN O N B R N I

—

Customer Satisfaction Level
ProductService Qualty
Efficiency of Operations
Employee Productivity

Ability to meet customer needs in terms of quality, cost and delivery schedule

Rate of New Product/Service Development
Successful Launch of New Product/Service
Time to develop a new productfservice
Ability to retain existing customers

Ability to attract new customers
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C. Firm-level employee performance (compared with the situation 5 yvears previously)
Likert-type 5-point scale used (5 = very much improved, 4 = improved, 3 = slighdy improved,
2 = no change, 1 = become worse) with the following items.

Customer Orientation

Quality Consciousness

Cost/Efficiency Consciousness

Team Orientation

Organizational Commitment
Willingness to change

Willingness to learn

Problem-solving Skill

Ability to handle multuple types of tasks
Output per employee

b I T N B S o I B

—

Source: Ketkar and Sett (2001).

Bibliografia:

SUMMITA, K., SETT, P.K. ENVIRONMENTAL DYNAMISM, HUMAN RESOURCE
FLEXIBILITY, AND FIRM PERFORMANCE: ANALYSIS OF A MULTI-LEVEL

CAUSAL MODEL, The International Journal of Human Resource Management

134



4.1.23 DOES TRUST MATTER? EXPLORING THE EFFECTS OF
INTERORGANIZATIONAL AND INTERPERSONAL TRUST AND

PERFORMANCE

La confianza importa? Explorando los efectos de la confianza y el desempefio
interorganizacional e interpersonal.

Autor: Zaheer, Akbar; McEvily, Bill; Perrone, Vincenzo

Fecha: 1998

Revista: Organization Science

Este paper estd enfocado en la medicién e implicacion de dos componentes que tienen
mucha incidencia en los intercambios econdmicos como lo son la confianza interpersonal e
inter-organizacional. Es importante resaltar que trasladar el concepto de confianza,
inherente al nivel individual, a un nivel mas grande como lo es el organizacional y por ende
a sus implicaciones en términos de resultados y rendimientos no es tarea facil y puede
generar confusiones tedricas y ambigiedad en cuanto a quien confia en quien, en los
individuos que conforman la organizacion o en la organizacion como tal y viceversa, esto
gracias a la naturaleza multinivel que puede tener el concepto confianza, generando asi un

reto grande en la conceptualizacién. El objetivo primordial de esta investigacién es explicar
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cémo la confianza opera, a nivel individual y a nivel organizacional, y como est4, a estos
dos niveles, esta relacionada y particularmente como la confianza, como mecanismo de
caracter inherentemente individual, se traduce en resultados a nivel organizacional, en otras

palabras, como esta pasa de lo individual a generar rendimientos a nivel organizacional.

El autor determina los términos de confianza interpersonal y confianza inter-organizacional
como dos constructos diferentes y recurre a la teoria para obtener un modelo de
rendimientos de intercambio. Especificamente se ahonda sobre el papel que tiene la
confianza en el intercambio entre dos organizaciones, en dos niveles de andlisis (individual
y organizacional), evaluando sus efectos sobre los costos de negociacion, los conflictos y
en ultimas, el rendimiento. La muestra utilizada en este estudio son 107 relaciones
interempresariales entre proveedores y compradores en la industria de fabricacién de
equipos electronicos usando un modelo de ecuaciones estructurales. Las hipdtesis enlazan
confianza y rendimiento, obteniendo resultados a su vez esperados e inesperados. Se
encontrd que por ejemplo en comparacion con la confianza interpersonal, la confianza
inter-organizacional emerge como la influencia dominante en los procesos de intercambio y
en los rendimientos. El patrén de resultados sugiere que las practicas institucionalizadas y
rutinas para tratar con firmas asociadas, trascienden la influencia individual. Los resultados
indican que la confianza interpersonal y entre organizaciones son constructos relacionados
pero distintos y desempefian diferentes roles sobre los proceso de negociacion y los
rendimientos del intercambio. A fin de cuentas, los resultados muestran que la confianza
tiene una gran incidencia e importancia en las relaciones de intercambio entre

organizaciones, es decir, la confianza si importa.
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ANEXO

El siguiente modelo fue extraido del paper Does Trust Matter? Exploring the Effects of

Interorganizational and Interpersonal Trust and Performance, con el fin de relacionar las

variables representadas en dicho estudio.

Figure 1 Interorganizational and Interpersonal Trust

Supplier
Organization

Buyer
Organization

5, - Primary Boundary Spanner B, - Primary Boundary Spanner

B, - Secondary Boundary Spanner

Bibliografia: ZAHEER, AKBAR; MCEVILY, BILL; PERRONE, VINCENZO. DOES TRUST

MATTER? EXPLORING THE EFFECTS OF INTERORGANIZATIONAL AND

INTERPERSONAL TRUST AND PERFORMANCE . Organization Science
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4.1.24. HUMAN RESOURCE MANAGEMENT, MANUFACTURING STRATEGY,
AND FIRM PERFORMANCE.

Gestidn de recursos humanos, estrategia de produccion, y desempefio organizacional.

Autor: YOUNDT, MARK A.; SNELL, SCOTT A.; DEAN, JAMES W. JR.; LEPAK,

DAVID P.

Fecha:1996

Revista: The Academy of Management Journal

El paper estd basado en un estudio que examina dos puntos de vista alternativos de la
relacion recurso humano- rendimiento de una firma, por un lado se tiene el punto de vista
universal y por el otro el contingente. La perspectiva universal, también llamada mejores
practicas implica una relacién directa entre aproximaciones particulares de los recursos
humanos y los rendimientos mientras que la perspectiva contingente estipula que la postura
estratégica organizacional puede o aumentar o disminuir el impacto de las précticas de
recursos humanos en el rendimiento. Si bien son dos posturas diferentes estas pueden ser
complementarias. De la literatura relacionada y de la aceptacién general se tiene que las
personas son un recurso importante que genera ventaja competitiva y que el manejo
efectivo del capital humano, no fisico, puede ser el mayor determinante del rendimiento
organizacional. Ademas, el valor del capital humano es muy aparente en la industria
manufacturera moderna que ha invertido mucho en innovaciones de produccion como por

ejemplo tecnologias avanzadas, procesos estadisticos de control, y maquinaria y
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herramientas computarizadas. Por esto mismo, en esta industria se tiende a depender en
mayor medida en empleados habiles y comprometidos, componentes claves en el proceso
de creacion de valor y de esta forma buscar aprovechar su potencial productivo para
obtener rendimientos superiores.

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores este estudio esta conducido con tres
objetivos generales: el determinar el grado en que los sistemas de HR mejoran directamente
el rendimiento, analizar los efectos moderadores de la estrategia de produccion en las
relaciones entre HR rendimiento operacional y evaluar el grado en que cada estrategia
particular de produccion y los sistemas de recursos humanos son realmente utilizados en
conjuncion el uno con el otro a traves de una muestra de fabricantes especifica.

Los resultados de una encuesta de 97 plantas manufactureras apoyan principalmente un
enfoque de contingencia para la gestion de los recursos humanos (HRM). Un sistema de
HR enfocado en la realzar el capital humano, es decir, sistemas disefiados para desarrollar
los talentos de los trabajadores orientados al trabajo en equipo, esta directamente
relacionado a multiples dimensiones del rendimiento operacional de una firma, tales como
la productividad de los empleados, la eficiencia de las méaquinas y satisfaccion de los
clientes, pero ademas el analisis revela que estos efectos son el resultado principalmente de
vincular dichos sistemas de HR con estrategias de produccion efectivas. En resumen, los
hallazgos del estudio sugieren que los sistemas administrativos de recursos humanos
pueden ser utilizados en contextos de produccion estandarizada para aumentar la

productividad y la alineacién del cliente.
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ANEXO

El siguiente modelo fue extraido del paper Human resource management, manufacturing

strategy, and firm performance, con el fin de relacionar las variables presentadas en dicho

estudio.

FIGURE 1
Human Resource Management, Manufacturing Strategy, and Performance

Manufacturing
Strategy

*___—---.__————-
Y

HR Operational
Systems Performance

Bibliografia: YOUNDT, MARK A.; SNELL, SCOTT A.; DEAN, JAMES W. JR.;
LEPAK, HUMAN RESOURCE MANAGEMENT, MANUFACTURING STRATEGY,

AND FIRM PERFORMANCE. The Academy of Management Journal
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4.1.25. THE ROLE OF TRUST IN ORGANIZATIONAL SETTINGS

El papel de la confianza en el contexto organizacional

Autor: Dirks, Kurt T.; Ferrin, Donald L.

Fecha:2001

Revista: Organization Science

Este paper estd centrado en dos modelos fundamentalmente diferentes. Por un lado, el
primer modelo, que es el que ha dominado la literatura, expone que la confianza tiene un
efecto directo sobre los resultados y por otro tenemos el segundo modelo que dice que la
confianza facilita o dificulta (modera) los efectos de otros factores que son determinantes
en los resultados de las actitudes, percepcion, comportamientos y desempefios, es decir,
tiene un efecto distinto facilitando la ocurrencia los resultados deseados. Los académicos a
través del tiempo han aceptado que la confianza afecta beneficiosamente el funcionamiento
organizacional centrado la mayor parte de su atencion en examinar los beneficios
potenciales que pueda tener la confianza mas sin embargo han dejado de lado el examinar
las diferentes maneras en que la confianza pueda trasmitir estos beneficios. El punto de
vista predominante es que los efectos de la confianza se traducen de una manera
relativamente sencilla: la confianza resulta en distintos efectos tales como mas actitudes
positivas, mas altos niveles de cooperacion y niveles superiores de desempefio entre otros.
Esta idea se refleja en la mayoria de los estudios tedricos de confianza y sus efectos sobre
las actitudes en los lugares de trabajo, conductas y desempefio, es mas, el 90% de los

estudios empiricos que examinan las consecuencias de la confianza han planteado hipétesis
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y se han centrado en examinar los principales efectos de la confianza, es decir la

perspectiva que trata el primer modelo.

Como menciondbamos anteriormente esta perspectiva no es la Unica manera en que la
confianza pueda tener consecuencias positivas. Otros varios estudios han sugerido que la
confianza es beneficiosa porque facilita los efectos que tienen otros determinantes en los
resultados deseados, por lo tanto, este estudio en vez de centrarse en que la confianza
directamente se traduce en resultados deseables, propone otro modelo, sugiriendo que la
confianza proporciona las condiciones necesarias para que ciertos resultados, tales como la
cooperaciéon y un alto desempefio, puedan ocurrir. En contraste al primer modelo, esta

perspectiva ha sido relativamente poco desarrollada.

El principal objetivo de este articulo es explorar estos dos modelos diferentes y asi lograr
entender mejor como la confianza puede llegar a producir efectos positivos en las actitudes,
percepciones, comportamientos y desempefio dentro de un contexto organizacional,
centrandose y prestando mayor atencion al segundo modelo formulando dos proposiciones
o hipotesis: La primera sugiere que la confianza facilita los efectos de los conceptos
motivacionales sobre los comportamientos y los resultados laborales, influyendo en las
expectativas que tiene una persona sobre el comportamiento futuro de otra. La segunda
sugiere que la confianza ejerce de moderador en las relaciones entre la accion de un

compafiero y la respuesta de quien confia.

Bibliografia: Dirks, Kurt T.; Ferrin, Donald L. THE ROLE OF TRUST IN

ORGANIZATIONAL SETTINGS. Organization Science
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4.1.26. THE EXPERIENCE AND EVOLUTION OF TRUST: IMPLICATIONS FOR

COOPERATION AND TEAMWORK

La experiencia y evolucion de la confianza: Implicaciones en el trabajo en equipo y

cooperacion.

Autor: Jones, Gareth R.; George, Jennifer M.

Fecha: 1998

Revista: The Academy of Management Review

En este articulo los autores analizan la forma en que la confianza evoluciona en una
organizacion y como esta influencia el trabajo en equipo y la cooperacién. Es de consenso
universal que la confianza genera comportamientos de cooperacién entre individuos y
organizaciones, ademas hoy en dia donde las organizaciones buscan nuevas formas de
promover la cooperacion entre personas y grupos que generen mas valor, hay un gran
interés en particular en como promover e incrementar la confianza. Muchas organizaciones
han ido cambiando su forma de pensar y se han reestructurado, descentralizando el poder,
siendo mas horizontales, creando equipo de trabajo, delegando poder a los empleados y
todo con la intencién de crear mejores dividendos, de mejorar su rendimiento, pero todo
esto es posible si existe confianza. Con la intencién de promover la confianza entre grupos
y personas, se debe entender primero como una persona experimenta la confianza en otra
persona, grupo u organizacion y como dicha confianza evoluciona entre las personas y

grupos a través del tiempo, en otras palabras, es necesario entender como la confianza en
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otros es psicoldégicamente experimentada antes de que su impacto sobre las expectativas y
los resultados conductuales, tales como el nivel de cooperacion entre las personas en una
organizacion, pueda ser analizado adecuadamente, y sobre estas cuestiones se basa el
articulo. Para esto se propone que la experiencia de la confianza esta determinada por la
interaccion de valores, actitudes, estados de animo y emociones de las personas. Con esto
se analiza como las personas experimentan la confianza en un sentido psicoldgico, asi como
los sentimientos, creencias y significados subyacentes. Después, y usando la perspectiva de
interaccionismo simbdlico, se examina como la confianza evoluciona y cambia a través del
tiempo, describiendo dos estados o formas diferentes de confianza: la condicional y la
incondicional. En este marco tedrico se examina como la confianza se extiende entre las
personas y como se mantiene o refuerza, o como por el contrario se debilita, se quiebra y se
disuelve. Para ilustrar el potencial de los beneficios derivados de la confianza incondicional,
se explora la relacion que hay entre la confianza y un importante componente en el
rendimiento organizacional y de ventaja competitiva como lo es el trabajo en equipo y por

extension la cooperacion.

Los resultados del estudio muestran que se pueden usar los conceptos confianza
condicional y confianza incondicional, arraigados a la interaccion entre valores, actitudes,
estados de animos y emociones, para explicar por qué la cooperacion organizacional ocurre
0 por el contrario no, ademas de los diferentes grados de cooperacion. Por un lado la
confianza condicional promueve los comportamientos de cooperacion que no ocasionen
gastos personales significativos de auto sacrificio. Pero cuando una organizacion necesita

que los empleados lleven a cabo comportamientos cooperativos que son arduos y consumen
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mucho tiempo y que implica un considerable sacrificio y no tienen recompensa tangible, la
confianza condicional puede no ser suficiente. En este caso la confianza incondicional es
clave. La experiencia psicoldgica de confianza incondicional, acompafiado por los
sentimientos positivos que se derivan de su experiencia, son su propia recompensa. A nivel
organizacional las ventajas de rendimiento que se derivan de la confianza incondicional
incluyen la ventaja competitiva que se acumulan desde la capacidad de una organizacién
para aprovechar el valor agregado producido por el trabajo en equipo, sinergia, y el

desarrollo de capacidades de valor organizacional.
ANEXO

El siguiente modelo fue extraido del paper The Experience and Evolution of Trust:
Implications for Cooperation and Teamwork, con el fin de relacionar las variables

presentadas en dicho estudio.
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FIGURE 1
Proposed Effects of Unconditional Trust on Interpersonal Cooperation and Teamwork
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4.1.27. HUMAN RESOURCE FLEXIBILITY, ORGANIZATIONAL CULTURE
AND FIRM PERFORMANCE: AN INVESTIGATION OF MULTINATIONAL

FIRMS IN HONG KONG

Flexibilidad de recursos humanos, cultura organizacional y desempefio de la firma:

una investigacion de firmas multinacionales en Hong Kong.

Autor :Ngo, Hang-Yue; Loi, Raymond
Fecha : 2008

Revista: The International Journal of Human Resource Management

Este articulo explora la relacion que hay entre la flexibilidad de recursos humanos (HR),
cultura organizacional y desempefio organizacional. Basados en trabajos anteriores los
autores desarrollan un modelo conceptual que conecta estos constructos. Se crean hipétesis
referentes a que las tres subdimensiones de la flexibilidad de HR, flexibilidad de
habilidades de los empleados, flexibilidad en el comportamiento del empleado y la
flexibilidad de las préacticas de recursos humanos, afectan la cultura de adaptacion, lo que a
su vez impacta HR relacionados y los resultados relacionados con el mercado. Los datos y
la informacién empleados en este estudio son recolectados por medio de encuestas hechas a
los directores de HR de compafiias multinacionales en Hong Kong. Los resultados del
modelo de ecuaciones estructurales (SEM) revelan los efectos positivos de la flexibilidad
en comportamiento de los empleados y de las practicas de recursos humanos en la cultura

de adaptacion. Flexibilidad de habilidades de los empleados, sin embargo, no ejerce ningun
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efecto. Ademas, la cultura de adaptacion se encuentra afectando positivamente a los HR

relacionados y el desempefio relacionado con el mercado.

El concepto de flexibilidad ha atraido la atencion de los académicos en mayor medida en
los Gltimos afios. Estos han definido a la flexibilidad como la habilidad de la firma para
responder a las demandas de su entorno dindmico y competitivo, ademas de generar y
mantener ventajas competitivas asi como un desempefio superior. La flexibilidad de los HR
es uno de los aspectos méas importantes de la flexibilidad organizacional y est& enfocada en
la adaptacion de los atributos de los empleados (por ejemplo, conocimientos, habilidades y
comportamientos) a las cambiantes condiciones del entorno. Algunos estudios anteriores
recientes han explorado su naturaleza, componentes y contribuciones potenciales para el
desempefio de la firma. Por ejemplo 3 subdimensiones distintas de flexibilidad de los HR
han sido identificadas, flexibilidad de habilidades de los empleados, flexibilidad en el
comportamiento del empleado y la flexibilidad de las précticas de HR (Wright and Snell
1998). Empiricamente se ha encontrado una relacion significativa y positiva entre
flexibilidad de los HR y desempefio financiero (Bhattacharya et al. 2005). Basados en los
trabajos previos y mas actuales se podria por lo tanto esperar que la asociacion entre la
flexibilidad de HR y Cultura organizacional afectaria sutilmente desempefio de la empresa.
Sin embargo, ninguna investigacion ha explorado este tema hasta ahora y sobre estas

cuestiones se desarrolla la investigacion.

Este estudio clasifica la literatura actual en tres maneras. La primera, mientras que las

investigaciones pasadas se han centrado principalmente en la influencia de la flexibilidad
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en HR en los resultados financieros, los autores consideran tanto a los desempefios
relacionados con HR y con el mercado como variables resultado, haciendo esto se provee
una vision mas grande de varios impactos que tiene la flexibilidad en HR. Segundo, los
autores exploran el mecanismos subyacentes que conecta la flexibilidad de HR con el
desempefio organizacional, en particular, sugieren que la cultura de adaptabilidad sirve
como una variable intermediaria que explica como la flexibilidad en HR afecta el
desempefio de la firma. Y por dltimo, la muestra del estudio consiste en compaiiias
multinacionales que operan en Hong Kong, ya que es considerada importante por su libre
economia y gran ambiente de negocios, y es por esto y por la era de globalizacion que
Hong Kong necesita ser altamente adaptativa antes los rapidos cambios en el ambiente de
negocios, siendo la mas importante de la region en el desarrollo en el desarrollo de
estrategias organizacionales, planeacion de mercado, y actividades de HRM (Enright, Scott
and Chang 2005), lo que hace de Hong Kong la ciudad ideal para llevar a cabo este tipo de

investigaciones.
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5 CONSOLIDACION DEL PENSAMIENTO

De acuerdo con la investigacion teérica realizada y con los papers seleccionados, es posible
verificar la existencia de una relacion entre confianza y flexibilidad y el desempefio
organizacional. Muchos estudios realizados en varios sectores industriales y diferentes
paises apoyan el hecho de que el desarrollo de recursos humanos afecta positivamente el
desempefio organizacional. Hay una interrelacion entre la flexibilidad del trabajo y los

resultados de la empresa.

La idea general parte del hecho de que tanto la confianza como la flexibilidad son
conceptos importantes y aplicables al &mbito organizacional. La confianza en este contexto
se da en dos dimensiones generales, intra e inter organizacional y al igual que la
flexibilidad en las estrategias y practicas de recursos humanos, tienen una gran incidencia
en la creacion de un mejor ambiente, que promueve la mejora en el desempefio individual y
que a la larga se traduce en una mejora en el desempefio general de la firma y los resultados

asi lo confirman.

Estos estudios también mostraron que la confianza es un componente clave en las
relaciones organizacionales, ademas que esta tiene una gran incidencia e importancia en las
relaciones de intercambio entre organizaciones, como a la hora de efectuar negocios, es
decir no solo importa la confianza dentro de la misma firma (intra) sino que también entre
firmas (inter). Es de consenso universal que la confianza genera comportamientos de

cooperacidn entre individuos y organizaciones, ademas hoy en dia donde las organizaciones
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buscan nuevas formas de promover la cooperacion entre personas y grupos que generen
mas valor, hay un gran interés en particular en como promover e incrementar la confianza.
Muchas organizaciones han ido cambiando su forma de pensar y se han reestructurado,
descentralizando el poder, siendo méas horizontales, creando equipo de trabajo, delegando
poder a los empleados y todo con la intencion de crear mejores dividendos, de mejorar su
rendimiento, pero todo esto es posible si existe confianza. También se encontré que la
confianza puede ser de dos tipos, por un lado la confianza condicional promueve los
comportamientos de cooperacion que no ocasionen gastos personales significativos de auto
sacrificio, pero cuando una organizacion necesita que los empleados lleven a cabo
comportamientos cooperativos que son arduos y consumen mucho tiempo y que implica un
considerable sacrificio y no tienen recompensa tangible, la confianza condicional puede no
ser suficiente. En este caso la confianza incondicional es clave. La experiencia psicologica
de confianza incondicional, acompafiado por los sentimientos positivos que se derivan de
su experiencia, son su propia recompensa. A nivel organizacional las ventajas de
rendimiento que se derivan de la confianza incondicional incluyen la ventaja competitiva
que se acumulan desde la capacidad de una organizacion para aprovechar el valor agregado
producido por el trabajo en equipo, sinergia, y el desarrollo de capacidades de valor
organizacional. Ademéas el emplear practicas de gestion de recursos humanos como
entrenamiento y formacién al personal dentro de las empresas, influencia de manera
positiva el rendimiento de la organizacion. Una gran parte de la literatura relacionada a este
tema de estudio analizado reconoce que la confianza representa una variable significativa
que influencia la productividad en una organizacién. Se encontr6 entonces que los gerentes

de recursos humanos son mas propensos a ofrecer entrenamiento y a crear sistemas de
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promocion interna cuando la confianza es alta, ademas se encontrd que las firmas tienen

altos rendimientos cuando la confianza es mayor.

En ambientes inciertos, ser flexibles puede ser tan importante como respirara para una
empresa. Desde una vision basada en los recursos, una firma puede mantener su ventaja
competitiva en un ambiente dindmico si posee estrategias flexibles, que a su vez requieren
que sus recursos sean inherentemente flexibles, y ademas que dichas estrategias sean
capaces de reconfigurar y redistribuir dichos recursos de forma rapida, a un bajo costo para
satisfacer las demandas que exigen los cambios del entorno. Se encontr6 entonces que tres
son los factores claves en este apartado: flexibilidad de habilidades de los empleados,
flexibilidad en el comportamiento del empleado y la flexibilidad de las précticas de
recursos humanos.

El impacto del desarrollo de los recursos humanos en el desempefio organizacional es
positivo y en cierta medida a través de las habilidades, las actitudes y el comportamiento se
puede mejorar el desempefio organizacional. El entorno interno de una organizacional
influye en el desarrollo de los empleados, desarrollo de recursos humanos, en las
habilidades del personal, en actitudes y comportamiento de los empleados que pueden

afectar el desempefio organizacional.
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6 PLANTEAMIENTO DEL MODELO
Dado que la investigacion en la continuacién de proyectos previos, al inicio se decidio trabajar con
el modelo 5, expuesto por el profesor, el cual contaba con cuatro variables que median el

desemperio (FIGURA 1)

PsyCap
H1 +
H5 +
TRUST TMX
H4 +
H3 +
H6 +
HRF H2 +

FIGURA 1: Modelo planteado inicialmente

Donde las hipotesis consistian en:

H1: Capital psicologico (Psycap) influye positivamente al intercambio de trabajo en equipo

(TMX).

H2: la flexibilidad (HRF) influye positivamente al intercambio de trabajo en equipo (TMX).

H3: la confianza (TRUST) influye positivamente al intercambio de trabajo en equipo

(TMX).
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H4: El Capital psicologico (Psycap) influye positivamente en la flexibilidad (HRF).
H5: El Capital psicoldgico (Psycap) influye positivamente en la confianza (TRUST)
H6: La flexibilidad (HRF) influye positivamente La confianza (TRUST)

Pero dado que la presente investigacion decidi6 enfocarse en el desempefio organizacional,
de elimino la variable flexibilidad (HRF), puesto que se considero que su influencia
dependia de la capacidad del individuo para desenvolverse dentro de un entorno de acuerdo
a su inteligencia emocional y capacidad para interactuar con los miembro de su equipo de
trabajo, es decir que se podria explicar dentro de las variables Psycap y TMX. Por lo que el

modelo con el cual se depuraron los datos fue el siguiente:

H2 +
PsyCap TRUST

H1 +
TMX H3+

FIGURA 2: modelo 1, elaboracién propia

De modo que tan solo se trabajaria con las variables Capital psicoldgica, confianza
(TRUST) e intercambio en el trabajo en equipo. Por lo que las hipdtesis a trabajar serian las

siguientes:
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H1: Capital psicologico influye en el TMX

H2: Capital psicoldgico influye en TRUST

H3: TRUST influye en TMX

H4: La mediacion de TRUST es significativa

En este modelo se logro verificar la influencia que tiene el capital psicoldgico en otras dos
variables, puesto que al existir una interconexion este se reparte, logrando afectar ambos ,

pero en mayor cuantia a la confianza.

Dado que se queria seguir perfeccionando el modelo se decidi6é eliminar siete items que
cargaron mal, es decir datos que sesgaban la muestra, al igual que se descarto la
implementacion de la hipotesis tres, puesto que se se pretendia medir la el grado de
influencia que tiene trust sobre TMX. Por lo que se planteo un segundo modelo, que se

muestra a continuacion:

H2 +
PsyCap TRUST

H1 +
TMX

FIGURA 3: MODELO 2, elaboracién propia
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Puesto que se elimino la influencia de la confianza (TRUST) sobre TMX , las hipétesis

con las que se replanteo el modelo fueron:

H1: Capital psicologico influye en el TMX

H2: Capital psicologico influye en TRUST

H4: La mediacion de TRUST es significativa
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7 DATOS

Al inicial proyecto de grado se tenia como objetivo por grupo de trabajo el recolectar 400 encuestas

para hacer del modelo robusto y significativo, pero dado que se decidid trabajar con organizaciones

se redujo la cantidad a 200 como minimo.

Para este investigacion se alcanzaron a recolectar 250 encuestas, de las cuales tan solo 202 fueron

validas, dado que se presentaron errores al diligenciarlas y en ocasiones estaban incompletas.

La informacion se tabulo en Excel bajo el esquema propuesto por el director del proyecto, el cual se

ajusto a las modificaciones hechas al modelo, de modo que se conto con tres variables:

e Capital psicologico (PsyCap) con 24 preguntas

e Confianza (TRUST) con 29 preguntas

¢ Intercambio en el trabajo en equipo (TMX) con 12 preguntas

Los datos fueron proporcionados por personas pertenecientes a organizaciones privadas en

Cali, y que participan en equipos de trabajo. Entre las organizaciones que brindaron su

ayuda estan:

e EIl Banco de la Mujer
e Banco de Occidente
e Universidad Icesi

e Nexura

e Eficacia S.A

e Ingenio rio paila castilla
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8 INSTRUMENTO

Para el correspondiente analisis estadistico, se empleé el software AMOS 19, el cual
permite trabajar sobre ecuaciones estructurales, el cual permitid verificar la relacion

iterativa entre las variables en cuestion (Ver Anexo 2).



9 RESULTADOS

Habiendo utilizado el software AMOS 19, el cual permite trabajar sobre ecuaciones

estructurales y después de haber realizado cuatro corridas del modelo, correspondiente esto

a un proceso de depuracion, nos quedamos con la corrida 3 y la corrida 4 en base a la

anterior, que corresponden al modelo 1 y modelo 2 respectivamente. EI modelo base es el

modelo 1, que tiene en cuenta las relaciones entre las tres variables: PSYCAP, TRUST,

TMX mientras que el modelo 2 elimina la relacién entre TRUST y TMX, en otras palabras

H3, esto con el fin de medir si la mediacion de TRUST es significativa. No queda un

modelo muy robusto sino un modelo aceptable pero que prueba lo que estamos diciendo y

lo prueba bastante bien y con bastante significancia, aunque en cualquier caso el modelo es

mejorable si se sigue depurando, y de esta manera los resultados de los modelos Default 1

y 2 se consignan en la tabla 1:

Tabla 1: Tabla de resultados de los modelos

Fuente: Elaboracion propia.
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Resultados
Fit del modelo
H1 H2 H3 X2 df X2/df RMSEA
Modelo 1 0,55** 1,78%*** 0,53**** 4548,8 1592 2,857 0,096
Modelo 2 1,53%** 1,86%*** 4599,7 1593 2,887 0,097
Variacion (A) 50,9 1
2
AX .38
Adf




A partir de la tabla 1 encontramos que, para el modelo 1, la relacion entre capital
psicolégico y team member exchange, o lo que en otras palabras corresponde a H1, es
positiva y con un nivel de significancia del 95%, el grado de impacto del primero sobre el
segundo fue de 0,55 lo cual indica que el capital psicolégico si afecta al team member
exchange, lo que indica que la H1 si se cumple. Siguiendo el mismo mecanismos se
encontro que la relacidn entre capital psicolégico y confianza, H2, es muy positiva y con
una significancia del 99,9%, el grado de impacto del primero sobre el segundo fue de 1,78,
que en otras palabras se traduce en que el capital psicoldgico tiene mucha incidencia sobre
la confianza, cumpliéndose la H2. Lo anterior refleja el flujo del capital psicoldgico, que en
este caso en su gran mayoria se recarga o fluye a través de la confianza, hallazgo
importante, para en Ultimas afectar al team member exchange o H3, cuya relacion es
positiva y con una significancia del 99,9%, el grado de impacto del primero sobre el

segundo fue de 0,53, probando de esta forma la H3.

Para el modelo 2, construido para saber si la variable TRUST, que esta como mediadora, €s
importante 0 no se encontrd que la relacion entre capital psicoldgico y team member
exchange es igualmente positiva, y con un nivel de significancia del 99%, el grado de
impacto del primero sobre el segundo fue de 1,53, lo que indica que el capital psicoldgico
sigue incidiendo sobre la confianza pero ya en una mayor medida, comprando de esta
forma H1. Ademaés se corrobora H2, ya que se encontr6 que la relacién entre capital
psicoldgico y confianza es positiva, con un grado de impacto del primero sobre el segundo

de 1,86 significativo al 99,9%, en otras palabras el resultado positivo en este apartado se
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mantiene mientras que el flujo del capital psicoldgico ahora se recarga sobre la relacion

directa entre capital psicolégico y team member exchange.

Entonces, tenemos dos modelos validos con resultados muy positivos y significativos, pero
el objetivo es determinar si la confianza es mediadora e importante. Para esto
consideramos que ya que la dispersion de los datos o los errores siguen una distribucién
chi-cuadrado (sumatoria de los errores observados menos los esperados al cuadrado)
encontramos que para el modelo 1 la dispersion es de 4548,8 con 1592 grados de libertad
mientras que para el modelo 2 el valor de chi-cuadrado corresponde a 4599,7 con 1593
grados de libertad. La variacion de la dispersion de los errores sobre la variacion en los
grados de libertad es 50,9 que es mayor a 3,82, lo que indica que el modelo 2 se debilito y
hay una probabilidad de més del 95% de que los modelos sean diferentes, en otras palabras
indica que si son diferentes la mediacion hace algo. Cuando se pasa del modelo 1 con
mediacién al modelo 2 sin mediacion la dispersion de los datos aumenta 50,9, hay mas
error y el modelo se “dafia”, por ende al incluir la mediacion el modelo mejora y explica
mejor la variacion del mismo, en conclusiéon la variable TRUST es importante y
significativa y ejerce un papel mas que de mediador de catalizador del capital psicolégico y

esto se refleja en los flujos anteriormente explicados.

Para ver el ajuste del modelo se escogio trabajar con dos estadisticos que miden el fit:
CMIN/DF y RMSEA. Para el primero de ellos, de acuerdo a la teoria estadistica, no
existencia una congruencia o aceptacion general de cuan lejos debe estar este estadistico de
uno para catalogar tal modelo como insatisfactorio. Sin embargo en estudios anteriores,

“...diferentes investigadores han recomendado utilizar esta razon tan bajo como dos o tan
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alto como cinco, para indicar un ajuste razonable” (Marsh & Hocevar, 1985), luego, al ser
el cociente CMIN/DF cercano a dos, segun la evidencia empirica puede catalogarse al
modelo como satisfactorio. Este hecho se corrobora con los dos modelos ya que tenemos
que para el Modelo 1 el valor de CMIN/DF es de 2,857 mientras que para el modelo 2, el
valor de CMIN/DF es de 2,887 ambos cercanos a 2. Esto quiere decir que los dos modelos
tienen buen ajuste. También se puede analizar el ajuste del modelo a partir del estadistico
RMSEA (Root mean square error) o error medio absoluto. Segun AMOS, el modelo tiene
un muy buen ajuste si el valor de RMSEA es igual o mayor a 0,05. Es este caso el valor de
RMSEA para ambos modelos es de 0,096 y 0,097 lo cual indica que los modelos tienen

buen ajuste. Se puede concluir entonces que ambos modelos tienen buen fit o ajuste.
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10 CONCLUSIONES Y APRENDIZAJES EN EL PROCESO INVESTIGATIVO

* Corroboramos que el TMX es una variable importante y es positiva para el

desempefio.

» Comprobamos que el capital psicologico es otro factor importante para el
desempefio y que las organizaciones deberian incorporar esta variable en los

procesos de seleccion.

» Laconfianza es indispensable para mediar entre el capital psicoldgico y el TMX.

» Dado que la investigacion solo conto con la participacion de algunas empresas
privadas de la ciudad de Cali, los resultados alcanzados son poco representativos,

debido al tamafio de la muestra., lo que hace que la investigacién sea poco robusta.

» Lainvestigacion nos permitié mejorar nuestra capacidad para de establecer
relaciones a largo plazo, al igual que desarrollar nuestras habilidades analiticas y

capacidad de respuesta.

* Nos permitid fortalecer nuestra capacidad para trabajar en equipo y establecer

relaciones interpersonales.
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