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Resumen

RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es estudiar los fendmenos de participacion y confianza al
interior de la Empresa Eléctrica de Cienfuegos. Con este fin se disefié una metodologia y
se construyeron instrumentos para analizar y medir la participacion de los trabajadores y

la confianza en la relacién jefe-subordinado.

Luego, se llevd a cabo un estudio empirico. Este consisti6 en la aplicaciéon de dos
encuestas: una a 101 jefes y otra a 200 subordinados de la organizacion. En el
cuestionario dirigido a los jefes fueron medidas las oportunidades de participacion
existentes para sus subordinados en la empresa y la confianza que ellos tienen en sus
subalternos directos. En tanto, en el cuestionario dirigido a los subordinados, se midieron
la disposicion que tienen éstos a participar y la confianza que ellos tienen en sus jefes

directos.

En cuanto a la metodologia de medicién de la confianza, ésta resultd ser de una gran
calidad y confiabilidad, entregando informacién valiosa acerca del concepto de confianza.
Por otro lado, los resultados obtenidos indican que efectivamente existe una correlacion
entre los niveles de participacion y confianza al interior de la organizacion. Las areas que
presentaron mayores niveles de participacion también exhibieron, en promedio, mayores

niveles de confianza jefe-subordinado.

Otros resultados indican que para los jefes, lo mas importante para confiar en sus
subordinados es que ellos realicen sus labores de acuerdo a lo esperado. Por otro lado,
para que un subordinado confie en su jefe lo mas relevante es el grado de apertura
comunicacional que se presenta en la relacion. Una comunicacién abierta es esencial
para que un subordinado confie en su jefe, lo que no es estrictamente necesario para que

un jefe confie en sus subordinados.
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Introduccion

1. INTRODUCCION

La gestion de la calidad total implica una aproximacion sistémica que integre a la
organizacion a toda la cadena de suministro (clientes internos, externos y consumidores
finales), mediante el aprendizaje continuo y la adecuada gestion del cambio. Esta situacion
genera un reto para las personas y las organizaciones que desean mantenerse con éxito:
desarrollar programas de mejora que les aseguren enfrentar el cambio y ser participes del

mismo.

En el ambito organizacional, la confianza es considerada hoy como uno de los elementos
criticos para el éxito de cualquier negocio. Las empresas enfrentan un mundo mas
interconectado, en el cual el trabajo en equipo es cada vez mas frecuente. Lo anterior,
sumado a la necesidad de compartir informacién, tomar riesgos continuamente y
descentralizar el proceso de toma de decisiones, hace necesario un alto nivel de confianza
entre los miembros de la organizacion. Si esto no es asi, se perdera eficacia y eficiencia en
el logro de los objetivos de una empresa o institucion.

Si no hay confianza, un jefe no puede delegar en su gente y, sin ello, no se puede ser
competitivo en la nueva economia global. Una ventaja competitiva sustentable es la que
nace de una cultura organizacional de alta confianza, centrada en principios, con personas
comprometidas y alineadas a una vision comun.

Sin embargo, la construccion y mantencion de ambientes de confianza al interior de las
organizaciones no es algo simple ni facil de realizar. Actualmente las empresas tienen que
lidiar con presiones competitivas que las obligan a reducir los costos y reestructurarse. Esto
dificulta enormemente la construccion y mantenimiento de relaciones interpersonales
basadas en la confianza. Cambios importantes al interior de cualquier organizacién van
muchas veces acompafados de una importante pérdida de la confianza que tienen los
trabajadores en la administracion.

Por otra parte, la globalizacién y la segmentacién de los mercados, en conjunto con la
introduccion de nuevas tecnologias en los procesos industriales y en el desarrollo de nuevos
productos, han creado un escenario mucho mas competitivo que en el pasado. Esto ha
obligado a las empresas a cambiar, adaptandose a esta nueva realidad mediante la
implementacion de nuevas practicas de trabajo.

Una de estas practicas es el aumento de la participacion de los trabajadores en las distintas

actividades de la empresa, quienes han experimentado un incremento considerable en la
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autonomia y en el poder para tomar decisiones. Esto se basa en la creencia de los directores
que, cuando los trabajadores participan en el proceso de toma de decisiones, la organizacion
puede responder en forma mas rapida a los cambios del entorno. La aplicacion de los
conocimientos en la resolucion de problemas, y la adquisicién de responsabilidades para
disenar o dirigir procesos productivos, permiten generar una estructura flexible y dinamica
para enfrentar de mejor forma los vaivenes de la economia y del mercado.

De esta manera, cada vez se le entrega mas poder a los trabajadores (empowerment). La
practica del empowerment busca entregar al trabajador mayor autonomia y autocontrol en
sus funciones, permitiendo una mayor participacion de los trabajadores de una empresa.

La confianza que el superior tiene en sus trabajadores, y viceversa, son aspectos que juegan
un rol clave en la relacion jefe-subordinado. Es claro que estos niveles de confianza

determinan de manera importante como es la relacion entre ellos.

¢ Por que actuan las personas como lo hacen?, jpor qué algunos grupos de trabajadores
limitan su produccién, mientras que otros producen a niveles elevados?, jpor que hay
personas que abandonan sus empleos?, ;cuales son sus necesidades?, ;qué metas
persiguen, al tratar de satisfacer sus necesidades?, ;qué factores contribuyen a que hayan
relaciones agradables y satisfaccion en el empleo?, ;coémo se proporciona incentivos en la

industria en relacién a los miembros de la organizacion?

La Empresa Eléctrica de Cienfuegos por mucho tiempo fue considerada una organizacién de
vanguardia a nivel nacional por sus resultados altamente positivos en todos sus subsistemas,
hoy en dia esos resultados no se comportan de la misma manera, hace mas de tres afos se
afectan los principales indicadores de eficiencia, aumentan los indices de rotacion internos,
los trabajadores se ven afectados y penalizados con las estimulaciones, provocando un alto
grado de desinterés obstaculizando el compromiso, la motivacién, la participacién y
aumentando las indisciplinas tecnoldgicas y operacionales en alguna areas de trabajo. En
general, se ha degradado el trabajo como equipo integrado y alineado al bien comun o

interés general de la organizacion.

El objetivo general de la presente investigacion aborda la problematica que representa
definir y medir la confianza interpersonal al interior de la Empresa Eléctrica de Cienfuegos,

especialmente en la relacion jefe-subordinados.
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Los objetivos especificos son los siguientes:

o Identificar las filosofias, conceptos y principales tendencias que caracterizan el estado del
conocimiento actual alrededor de la tematica en estudio.

e Desarrollar y validar empiricamente una metodologia e instrumentos que permitan
analizar y medir el fendbmeno de la confianza entre personas al interior de la Empresa
Eléctrica de Cienfuegos, especificamente en la relacion jefe-subordinado.

e Evaluar los diferentes modelos de Confianza y Participacion propuestos.

Todos en la Empresa pueden comenzar a originar confianza, pero el peso principal proviene
de los directivos. Si ellos generan confianza, es mucho mas sencillo que esta se extienda a

los diferentes niveles dentro de la organizacién (Wangner 2005).
Como consecuencia se plantea la siguiente Hipdtesis de Investigacion:

En opinion, tanto de los directivos como de los subordinados consideran adecuados los

niveles de confianza y participacion al interior de la Empresa Eléctrica de Cienfuegos.

Este informe comienza con un Marco Tedrico en donde se describe y analiza toda la teoria
que fundamenta esta investigacién. A través de una extensa revision bibliografica se
exponen los elementos centrales de los temas de participacion y confianza incluidos en los
ocho principios de la gestién de la calidad sobre las cuales se basan las normas de sistema
de gestion de la calidad de la serie de normas ISO 9000. En este capitulo también se
presenta la metodologia usada para medir y estudiar el fendbmeno de la confianza en la
relacion jefe-subordinado. Por ultimo, se enuncian los modelos estadisticos de regresion, los

cuales permiten operacionalizar los fundamentos tedricos abordados por este trabajo.

Luego, se encuentra el capitulos de Metodologia y Analisis de Resultados, en
donde se hace una breve caracterizacion del objeto de estudio, se presenta la composicion
final de la muestra. Posteriormente, se analizé la confiabilidad del instrumento, eliminado

aquéllas preguntas que la perjudicaban.

Luego, se encuentran los capitulos de Metodologia y Andlisis de Resultados. Al finalizar, se

entregan las Conclusiones y Recomendaciones que se desprenden a partir de este estudio.
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I. Marco Teodrico
En el presente capitulo se realiza una revisidon bibliografica acerca de la evolucion de la
calidad, enfoques de metodologias TQM para incrementar la satisfaccion de los clientes, se

describe y analiza toda la teoria que fundamenta esta investigacion.

En la Figura 1.1 se representa el hilo conductor que organiza de una manera ldgica la

presente investigacion.

Evolucion y conceptualizacion de la Calidad

v

Total Quality Management (TQM) — Un punto de partida hacia la
comprensién del enfoque de gestion de la calidad total

v v

La participacion de los trabajadores al La confianza al interior de la organizacion
interior de las organizaciones

El concepto de confianza

A L ¢

Participacion en la informacion Perspectivas para el estudio de la confianza: Visién Econémica

v

Perspectivas para el estudio de la confianza: Vision Psicolégica

Y ¢

Participacion en Perspectivas para el estudio de la confianza: Vision Socioldgica
equipos de trabajo

Consecuencias de niveles altos de confianza para la organizacion

v

Y Consecuencias de niveles bajos de confianza para la organizacién
Participacion en
actividades sociales ¢
Metodologia para medir la confianza en la relacién jefe-subordinado

v

La confianza que un superior o jefe tiene en sus subordinados

Y
Participaciéon en la ¢
toma de decisiones La confianza que un subordinado tiene en su superior o jefe

Modelos de confianza y participacién

v
A

Comportamiento Humano y Organizacional

Figura 1.1 Hilo conductor en el cual se fundamenta la presente Investigacion. (Fuente:
elaboracion propia)
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1.1 Evolucién y conceptualizacion de la Calidad

A comienzos del siglo XX, Frederick Taylor desarrollé la “Organizacién Cientifica del
Trabajo”. Esta ciencia aporté rigor a la gestién de la organizacion y sus principios basicos de
descomposicion del trabajo en actividades elementales, logrando una especializaciéon al
maximo de los operarios, lo que trajo como consecuencia un posterior desarrollo

empresarial utilizando personas procedentes de otros campos y sin ninguna calificacion.

En los afios 50, del siglo pasado, surge el término “Quality Assurance”, que podemos
traducirlo como garantia o aseguramiento de la calidad y engloba al “conjunto de
actividades planificadas y sistematicas, necesarias para dar confianza de que un producto o
servicio va a satisfacer los requerimientos establecidos”. Las normas de la serie ISO
9000 se consolidaron en la década de los anos 90, como el principal referente a nivel
mundial en el ambito de la garantia de la calidad. Su ultima versién, fue publicada en
diciembre del 2000, ampliando su contenido y pasando a denominarse actualmente normas
de Gestidn de la Calidad. La norma UNE-EN ISO 9000 define la calidad como el grado en

el que un conjunto de caracteristicas inherentes a un producto cumple con sus requisitos.

Por estos mismo afios surgid en los Estados Unidos el término Total Quality Control o
Control Total de la Calidad, que ponia el énfasis en el correcto disefio de los

productos para garantizar su fabricacion y la satisfaccion de los clientes.

En Japon, durante la década del 50, tras el desastre que supuso la Segunda Guerra Mundial,
la JUSE (Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros) invitd a expertos americanos como
Deming, Juran y otros, para que explicaran a los directivos japoneses las practicas
de gestion utilizadas en las empresas americanas, con especial énfasis en las

técnicas estadisticas en los procesos productivos.

A partir de aqui se desencadend una movilizacion sin precedentes en la historia para mejorar
la competitividad de los productos a nivel del pais. Los japoneses no sélo aplicaron
los conceptos que aprendieron de los americanos, sino que realizaron desarrollos
propios y crearon novedosas metodologias tales como el Just In Time, Quality Function
Deployment (QFD), los circulos de calidad, etc, sorprendiendo con las elevadas cotas de
competitividad alcanzadas por sus empresas. Estos acuiaron el término Company Wide
Quality Control o Control de la Calidad, extendido a toda la empresa, en que la palabra

“control” tiene la acepcion de “dominio”.
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En los afos 80 en Estados Unidos se comenzé a hablar de Total Quality Management, que
podemos traducir como gestion de Calidad Total o Calidad Total. En Europa en el afio 1999,
la European Foundation for Quality Management adopt6 el término Excelencia. Detras de

estos términos se hallan ideas muy semejantes en todos los casos.

La Calidad Total - Excelencia es una estrategia de gestion cuyo objetivo es que la
organizacion satisfaga de una manera equilibrada las necesidades y expectativas de todos
sus grupos de interés, es decir, los clientes, empleados, accionistas y la sociedad en

general.

La estrategia de gestion conocida como Calidad Total - Excelencia se puede definir como un
compendio de las mejores practicas de gestion que pueden y deben desarrollar las
empresas y otras organizaciones, para adaptarse cada vez mas rapido a la realidad actual

de cambio.

El cambio de la cultura empresarial hacia la calidad Total - Excelencia es un proceso
complejo que requiere tiempo y esfuerzo. Para que se lleve a cabo con eficacia existe una
condicién que debe cumplirse ineludiblemente y es que los lideres de la organizacion estén
convencidos de la necesidad de cambiar, y el rol que deben desempefar para que tenga

lugar el cambio.

Las personas que mas han contribuido al desarrollo de la calidad desde los inicios del siglo
XX, han sido mayormente de Estados Unidos y Japon. En el anexo 1 pueden apreciarse los
diferentes aportes de cada maestro de la calidad. El autor de la presente investigaciéon se
identifica con los aportes dados por Crosby, Phillip (1979), Deming, Edwards W. (1992),
Juran, Joseph M. (1989), Ishikawa, Kaoru (1985), acentuando el criterio dado por Crosby,
Phillip (1979), ya que destaca la necesidad de establecer indicadores para medir el
funcionamiento de la calidad en la organizacion, expone la necesidad de establecer
programas “cero defecto”, a su vez apunta a la necesidad de la existencia en la organizacién
de equipos de calidad y de la insercion de todos los trabajadores en los programas de

mejora.

1.2 Total Quality Management (TQM). Un punto de partida hacia la comprensién del

enfoque de gestion de la calidad total

A pesar de ser fundamental para la supervivencia organizacional, la calidad es una de las

cuestiones peor comprendidas en el mundo empresarial actual (Munro-Faure, 1994). Es

6
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necesario entender que el potencial fracaso de una organizacion no debe atribuirse
solamente al resultado de la calidad. En la actualidad, tomar conciencia de que construir y
mantener la calidad de los productos y servicios de una organizacién, y administrar un
sistema integral de operaciones para lograr que las cosas ocurran, no es una tarea sencilla.
Asegurar la calidad de los productos y servicios suministrados requiere la previa
identificacion de quiénes seran los beneficiarios de los mismos. Existe un punto central para

la empresa actual: el cliente y la deteccion y satisfaccion de sus necesidades.

Gestionar la calidad requiere el compromiso de la totalidad de la organizacion: 1. la
administracion de las operaciones y 2. Los procesos productivos: qué, como, dénde y

cuando.

La metodologia TQM se enfoca en incrementar la satisfaccion del cliente, agregando valor a
las actividades desarrolladas orientandose a reducir los costos de una mala calidad: todo

aquello que implique pérdidas operativas, materiales, de potenciales clientes.
Esta filosofia de gestién de la calidad se basa en:

¢ Un enfoque en el cliente y en el resto de la sociedad afectada por la organizacion: Al ser
el cliente el principal juez de la calidad, las organizaciones deben comprender sus
necesidades para luego satisfacerlas. Deben construir relaciones sélidas y sostenibles con
ellos y analizar criticamente los atributos de aquellos productos y servicios que contribuyen a
incrementar el valor percibido por ellos. La generacion de satisfaccion y lealtad dependen
basicamente de la percepcidén del concepto de valor agregado: toda aquella actividad que
modifica o cambia la forma, el ajuste o funcionamiento de un producto para cumplir con los
requerimientos del cliente; un trabajo por el cudl este ultimo esta dispuesto a pagar.
Coincidiendo con el concepto anterior, Garvin (1988) asocia esta percepcion directamente
con la relacién precio-beneficio obtenida del producto o servicio adquirido. Este concepto
puede ser formalmente definido como la combinacién de beneficios y sacrificios que ocurren
cuando un cliente utiliza un producto o servicio determinado para satisfacer una cierta
necesidad. Bounds (1994). Esto involucra, la calidad del disefio/redisefio del producto
(correspondiente a las especificaciones exigidas por el cliente en términos de atributos del
producto e idoneidad de uso), la calidad de conformidad (definida entorno al disefio y
correspondencia con las especificaciones técnicas del producto) y la calidad de performance
(definida en términos de la idoneidad del producto para el uso esperado del cliente).

Enfocarse en el cliente, no implica simplemente contentar a los usuarios finales o a los
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consumidores de un producto particular. Este proceso requiere de un conocimiento profundo
de la totalidad de los sectores, areas funcionales y equipos de trabajo dentro de una
organizacion; cada operario, supervisor, jefe de linea, gerente o proveedor externo, debe ser
identificado como un cliente interno. Por esto, se entiende que si un proveedor no se
encuentra satisfecho con la relacion que posee con su cliente (organizacion contratante),
esta ultima perdera un cliente (interno), y en consecuencia incurrira en un vinculo de
competencia estratégica que le generara conflictos al momento de captar nuevos clientes

externos (consumidores o usuarios finales).

o Participacion activa de los empleados y trabajo en equipo: cabe afirmar que los
empleados que poseen un amplio conocimiento de sus tareas, son los mas capacitados para
mejorarlas. La gerencia debe desarrollar sistemas y procedimientos que generen un clima de
participacion y trabajo en equipo. El empowerment permitira reconocer el compromiso y la
confianza necesaria para que los empleados sean capaces de tomar decisiones y aprender
de sus errores, asi como de sus aciertos. Prevalece la necesidad de aprendizaje
organizacional: asimilar y aprehender nuevos conceptos, adaptandolos de modo afectivo a
situaciones de negocio particulares, reforzando la existencia de equipos inter-funcionales,
entre ellos, equipos de solucidon de problemas, circulos de calidad, alianzas verticales y

horizontales.

e Un proceso de mejoramiento continuo: involucra la creacion de valor a través de la
generacion de nuevos productos y servicios; la reduccion de errores, defectos, desperdicios
y costos de la no calidad; busca incrementar la productividad y la efectividad de los procesos,
asi como aumentar la velocidad de respuesta reduciendo demoras y potenciales conflictos
en los procesos. Con este objetivo, resulta posible identificar la existencia de herramientas y
técnicas destinadas a introducir pequenas mejoras en los diversos procesos productivos;

elementos conocidos como parte de la filosofia Kaizen (en espafiol, pequefia mejora).

Joseph Juran (2000), reconocida figura en el campo de estudio en cuestion, propone que el

camino hacia la calidad total se encuentra compuesto por 5 fases:

o Decidir: obtener el compromiso de la gerencia general, relacionando dicha iniciativa con la
cultura organizacional de la firma, asi como con la magnitud de los recursos que seran

requeridos para completar la iniciativa de calidad.
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e Preparar: una vez informada la gerencia general sobre la iniciativa, el proceso de
preparacion debe incluir las funciones de organizar, reclutar, entrenar y comunicar a la fuerza
de trabajo y al resto de la organizacion sobre las necesidades que impulsan esta iniciativa,

asi como las metas y el plan para cumplirlas y el modo de medir los resultados.

e Comenzar: aqui deben completarse los proyectos piloto identificados en la fase anterior
demostrando que la organizacion es capaz de producir resultados que beneficien tanto a los
empleados como a los clientes. Se fomenta la identificacién de las mejores practicas como
resultado de una profunda revision de los proyectos piloto, para luego, disefar, desarrollar e
implementar una infraestructura para cada uno de los procesos clave para expandir la

iniciativa de calidad a través de la organizacion.

e Expandir: el propdsito aqui es multiplicar los beneficios de la fase anterior con el objeto de
incrementar el foco de la infraestructura organizacional, la cantidad y el tipo de proyectos,
expandir la capacitacion de los equipos de empleados y mejorar la evaluacion del sistema
con el objeto de proveer informacién para el planeamiento y la gestion de la calidad en la

organizacion.

e Integrar: salen a la luz los conceptos de reingenieria y empowerment; aqui, resulta
necesaria la integraciéon de procesos, mediante una revision profunda de los procesos de

negocio que permita integrar la estrategia organizacional y operativa.

Asimismo, el Dr.W. Edwards Deming propone al ciclo PDCA (también conocido como ciclo
de Shewart, circulo de Deming o espiral de mejora continua) como metodologia practica de
seguimiento para lograr implementar la filosofia de gestion TQM. Esta metodologia consiste

en lo siguiente:

e Planear: Identificar el proceso a mejorar, Recopilar datos para profundizar en el
conocimiento del proceso, Andlisis e interpretacién de los datos, Establecer los objetivos de
mejora, Detallar las especificaciones a imponer a los resultados esperados, Definir los

procesos necesarios para conseguir estos objetivos y verificando las especificaciones.

e Hacer: Ejecutar los procesos definidos en el paso anterior y Documentar las acciones

realizadas.
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e Chequear: Pasado un periodo de tiempo previsto, volver a recopilar datos de control y a
analizarlos, comparandolos con los objetivos y especificaciones iniciales, para evaluar si se

ha producido la mejora esperada y Documentar las conclusiones.

e Actuar: Si es necesario, modificar los procesos segun las conclusiones del paso anterior
para alcanzar los objetivos con las especificaciones iniciales, Si se han detectado en el paso

anterior, aplicar nuevas mejoras y Documentar el proceso.
1.3 La Participacién de los Trabajadores al Interior de las Organizaciones

La participacion se define, segun Wagner (1994), como “un proceso en el cual la influencia

es compartida entre individuos que no poseen el mismo nivel jerarquico”.

Las oportunidades de participacion ofrecidas por la organizacion para sus trabajadores
involucran una amplia gama de areas y son percibidas de diferentes maneras por los
trabajadores. La organizacion puede ofrecer oportunidades para participar en la informacion
que entrega, en la toma de decisiones, en grupos de trabajo y en actividades sociales, entre

otras.

Por otro lado, la disposicién de los individuos a participar se refiere a la inclinacion que éstos
tienen a tomar parte en distintas actividades, y esta fuertemente afectada por sus
necesidades. Los trabajadores con mayores necesidades de independencia y autonomia
tendran mayor disposicion a participar. Por el contrario, aquéllos con una menor necesidad
de independencia y autonomia preferirdan sistemas mas autoritarios y tendran una menor
disposicién a participar. Ademas, tendran una mayor disposicion a participar quienes tengan

mas tolerancia a la ambigiiedad y quienes vean la participacion como una virtud.
Segun Rodriguez (1993), la participacion se puede dar en tres niveles:

a) Informativa: cuando a los trabajadores solo se les notifica sobre diversos aspectos de la

organizacion.

b) Consultiva: cuando se pregunta e informa a los trabajadores sobre algunas decisiones de

la organizacion.

¢) Resolutiva: cuando las decisiones son tomadas en conjunto entre los distintos miembros

de la organizacion.

Entre los objetivos que tradicionalmente se persiguen con la adopcién de politicas de

participacion para los trabajadores de una organizacién destacan: (a) incrementar el
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compromiso Y la confianza, (b) permitirle a los subordinados expresar sus inquietudes e  (c)

involucrar a los trabajadores de la organizacién en el cumplimiento de las metas.

También es interesante presentar los estudios de Likert (1967) desde el punto de vista de la
participacion de los trabajadores. Likert dividid a las organizaciones en cuatro tipos de

sistemas de participacion posibles:

1. Autoritario explotador: El grueso de las decisiones y la fijacion de metas de la organizacion

se hacen en la cumbre y se dictan hacia abajo por la cadena de mando.

2. Autoritario benevolente: Aunque el grueso de las decisiones vy la fijacion de los objetivos
de la organizacién se hacen en la cumbre, muchas decisiones se toman dentro de un marco

preestablecido en niveles inferiores.

3. Consultivo: Aunque la politica y las decisiones generales se conservan en la cumbre, se
permite a los subordinados tomar decisiones mas especificas en los niveles inferiores. La

comunicacion fluye hacia arriba y hacia abajo de la jerarquia.

4. Participativo: La toma de decisiones esta ampliamente extendida, aunque bien integrada,
en toda la organizacion. La comunicacion fluye no sélo hacia arriba y hacia abajo de la

jerarquia, sino también horizontalmente.

Este estudio considera cuatro formas de participacion para los trabajadores: participacion en
la informacion, participacion en equipos de trabajo, participacion en actividades sociales con
gente de la organizaciéon, y participacion en la toma de decisiones. A continuacion se

explican cada una de ellas.
1.3.1 Participacioén en la Informacién

Los trabajadores de hoy demandan cada vez mas informacién para realizar su trabajo, pues
estos son mas educados, mas independientes y mas exigentes. De este modo se hace
esencial la existencia de canales que permitan un flujo adecuado de la informacién, tanto

vertical como horizontalmente.

El flujo de informaciéon descendente es muy importante para que los trabajadores se
mantengan informados de lo que sucede en la organizacion. No obstante, el flujo de
informacion ascendente también juega un rol muy relevante, siendo esencial la existencia de

medios formales o informales para recoger las ideas y opiniones de los trabajadores.
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La transmisién de la informacién puede llevarse a cabo a través de varios canales de
comunicacion: orales, escritos, electronicos, mixtos. Como ejemplos se pueden nombrar los

diarios murales, boletines, revistas y el correo electrénico.

También es importante el contenido de la informacion que se entrega a los trabajadores.

Existen tres tipos de informacion:

a) Informacion de contexto, que es aquella que tiene por objeto ubicar y darle una

perspectiva a las personas en el campo de la estrategia.
b) Informacion de los resultados operativos.

c¢) Informacion de las variables del proceso.

1.3.2 Participacion en Equipos de Trabajo

En general, los trabajadores que forman parte de un equipo de trabajo se dirigen a si
mismos, se asignan tareas entre ellos, planifican y programan el trabajo, toman decisiones y
actian en conjunto para resolver problemas. De esta manera, el trabajo en equipo aumenta

y mejora la comunicacion, la innovacion y la satisfaccion con el trabajo.

Los equipos de trabajo son una forma de participacion de tipo resolutiva, pues las decisiones

son tomadas en conjunto por los diferentes miembros del equipo.

Por esto, la participacion de los trabajadores en equipos de trabajo dentro de una
organizacion esta asociada normalmente a altos niveles de confianza de los jefes en sus
subordinados. La presencia de este tipo de participacién implica la delegacién de mayores
responsabilidades en los trabajadores, lo que es muy dificil de realizar si no se tiene

confianza en ellos.
1.3.3 Participacion en Actividades Sociales

El término “actividades sociales” se refiere a aquellas actividades con fines de recreacion que
reunen a un grupo de trabajadores y/o a sus familias, las que pueden ser organizadas tanto
por la empresa como por sus trabajadores. Como ejemplos se pueden nombrar viajes a la
playa, fiestas de Fin de Ao, cumpleafios colectivos y paseos con las familias, entre muchas

otras.

En este estudio se determinara si existe alguna relacién entre su presencia y la confianza en

los trabajadores. Muchas veces estas actividades son parte de la tradicién de la organizacién
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y por lo tanto, podrian no estar relacionadas con el ambiente de confianza reinante en la

empresa.
1.3.4 Participacion en la Toma de Decisiones

Segun Wagner (1994), las practicas de administracién participativa intentan involucrar a los
jefes y a los subordinados en el procesamiento de la informacion, toma de decisiones vy

resolucién de problemas.

A su vez, existen diferentes grados de participacion en la toma de decisiones. Este puede
variar desde participaciéon nula, donde los trabajadores ni siquiera tienen acceso a la
informacion sobre temas relacionados con las decisiones, hasta participacion total, en donde
el trabajador tiene acceso a la informacidon requerida para tomar decisiones, tiene
oportunidades de opinar en relacién con las diferentes decisiones y, ademas, puede

participar directamente en la toma de decisiones.

Para llevar a cabo la toma de decisiones existe una gran variedad de estilos, los que van
desde altamente participativos hasta extremadamente autocraticos. Una buena clasificacion
de las diferentes aproximaciones en la toma de decisiones es la de Lawler (1986), quien

diferencia entre siete categorias:

a) Autocratico: los individuos de los niveles superiores de la organizacion toman las

decisiones y les informan a las personas de los niveles inferiores cual es la decision.

b) Consultiva: las personas en los niveles superiores toman decisiones tentativas, las

anuncian a la organizacion y piden opiniones.

c) Consultiva: Comunicacion hacia Arriba: se espera que los individuos de los niveles
inferiores de la organizacién propongan ideas y promuevan decisiones a los niveles

superiores, pero el poder de decision lo tienen los ejecutivos a la cabeza.

d) Consenso: las decisiones son ampliamente discutidas en la organizacién, siendo
finalmente consideradas sélo cuando todos los trabajadores estan de acuerdo en cual es la

decision correcta.

e) Delegacion con veto: las decisiones son entregadas a los trabajadores de los niveles
inferiores, sin embargo, los ejecutivos de niveles superiores tienen el poder de rechazar una

decision y pedir a los trabajadores que la revisen.
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f) Delegacién con Politicas de Directrices Filosoficas: las elecciones son entregadas a los
trabajadores de los niveles bajos y ellos toman decisiones dentro de ciertos limites. Las

directrices para las decisiones generalmente incluyen estrategia, filosofia y valores.

g) Delegacion Pura: las decisiones son entregadas a los trabajadores de los niveles bajos de

la organizacion, quienes son libres de hacer lo que ellos quieran.

El empowerment es otro tipo de participacion en la toma de decisiones que ha adquirido una
gran importancia en la actualidad. Este concepto se define como el otorgamiento de mayor
poder a mas niveles de la organizacion, permitiendo que trabajadores de niveles mas bajos

puedan tomar decisiones relacionadas con aspectos de su trabajo.
1.4 La Confianza al Interior de la Organizacion

La confianza estd presente en todas nuestras relaciones sociales, invadiendo todo tipo de
interacciones. De esta manera, la confianza es un factor fundamental en el funcionamiento
de cualquier organizacién: ninguna empresa puede ser eficiente si no existe confianza entre
sus miembros, pues tendria que encontrarse absolutamente todo regulado y normado para
poder trabajar. Es asi como la confianza permite enfrentar los espacios de ambigtiedad

inherentes a cualquier interaccion.

Recientemente, la confianza ha adquirido una mayor atencion por parte de la comunidad
académica. Segun Baird & St-Amand (1995), los factores que explican el mayor énfasis que

se le esta dando ultimamente al estudio de la confianza al interior de las organizaciones son:

1. Las organizaciones ya no pueden garantizar estabilidad laboral, aumentos regulares de
las remuneraciones ni pensiones jugosas. Como resultado de esto, la lealtad y el
compromiso del trabajador debe lograrse estableciendo objetivos compartidos vy
construyendo relaciones de confianza basadas en la honestidad, integridad, y una genuina

preocupacion por el otro.

2. La fuerza de trabajo esta cada vez mas educada, tiene mayores conocimientos, es menos

dependiente y, por lo tanto, mas reacia a confiar.

3. La fuerza de trabajo es cada vez mas diversa étnicamente, y cada vez mas mujeres estan
en posiciones tradicionalmente ocupadas por hombres. Estudios demuestran que la

confianza es mas baja en las relaciones entre personas de diferentes culturas y que las
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subordinadas mujeres tienden a confiar menos en sus supervisores si estos son mujeres en

vez de hombres.
1.4.1. El Concepto de Confianza

A pesar de la gran cantidad de estudios que se han realizado sobre el tema, el concepto de
confianza no ha sido definido con claridad ni explicado con precision en la literatura. Es por

lo anterior que esta seccion esta dedicada a presentar y definir el concepto de la confianza.

Bromiley & Cummings (1996) definen confianza como “la expectativa que tiene un individuo
(o grupo) de que otro individuo (o grupo):

a) haga esfuerzos de buena fe para comportarse de acuerdo a cualquier compromiso

explicito o no explicito,
b) sea honesto en cualquier negociacion que preceda a esos compromisos,
¢) no tome ventaja de otro aunque la oportunidad para ello esté disponible”.

Otra definicién de confianza muy citada en la literatura sobre el tema es la que proponen los
autores Mayer, Davis & Schoorman (1995). Ellos definen confianza como la “disposiciéon de
una parte a ser vulnerable a las acciones de otra parte, basado en la expectativa de que el
otro realizara una accién importante para él, independientemente de su habilidad para

monitorearlo y controlarlo”.
1.4.2 Perspectivas para el Estudio de la Confianza: Vision Econémica

Esta vision de la confianza, que considera elementos de la teoria de agencia y de costos
economicos de transaccion, establece que confiar involucra expectativas acerca de otro,
basadas en célculos que toman en cuenta los costos y beneficios de ciertos cursos de accién
tanto para el que confia como para el que recibe la confianza. Esta vision calculadora de la
confianza esta fundamentada en un hombre racional, y es entendida en términos utilitarios,

donde el individuo elige el curso de accion que le genera la mayor utilidad (Lane, 1998).

Uno de los trabajos mas conocidos dentro de la visibn econdmica de la confianza es el
modelo de eleccidon racional de Coleman (1990). Segun este autor, confiar es una
transferencia unilateral de recursos a otro actor, basado en la expectativa de que este otro
actor podria satisfacer los intereses del que entrega confianza de una mejor manera que si él

lo hiciera solo. De esta forma, un actor racional entrega confianza soélo si sus calculos

15



Capitulo I
sugieren que la ganancia esperada de entregar confianza es mayor que la pérdida esperada
por una traicion de la confianza.

Lo anterior es enunciado matematicamente por Coleman de la siguiente manera:
p=probabilidad de que la persona a la cual le entrego confianza sea confiable.
L=pérdida potencial (si a la persona a la que le entrego confianza no es confiable)
G=ganancia potencial (si a la persona a la que le entrego confianza es confiable)
Decision: entrego confianza si p/ (1-p) es mayor que L/G

Estoy indiferente si p/ (1-p) es igual a L/G

No entrego confianza si p/ (1-p) es menor a L/G

En costos econdmicos de transaccion, el supuesto de comportamiento basico es la
existencia tanto de una racionalidad limitada como del oportunismo. Los agentes enfrentan el
riesgo de comportamiento oportunista de un potencial socio de negocios usando
mecanismos de control y haciendo el oportunismo costoso. Sélo si el calculo del balance
entre los costos y beneficios del comportamiento cooperativo es mas favorable que el céalculo
para el caso de comportamiento oportunista, el agente preferira la confianza en vez de los
mecanismos de control. La confianza entregada en este caso es llamada confianza

calculadora, la cual se aplica a todas las relaciones comerciales.
1.4.3 Perspectivas para el Estudio de la Confianza: Vision Psicolégica

La vision psicoldgica considera como elementos centrales en las relaciones interpersonales a

los atributos de las personas y a sus procesos cognitivos internos.

Para Rotter (1971), uno de los factores que juega un rol importante a la hora de entregar
confianza es la propension a confiar de cada individuo. Esta es una caracteristica estable del
individuo que afecta la probabilidad de que éste entregue confianza, por lo que puede ser
considerada como una tendencia natural a confiar en otros. De acuerdo a esto, existirian

individuos que son por esencia mas confiados que otros.
Los atributos mas importantes nombrados en la literatura son:
* Integridad (honestidad y moral),

» Competencia (conocimiento y habilidades técnicas e interpersonales),
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+ Consistencia en el comportamiento (relacionado con la facilidad para predecir el

Comportamiento de alguien),

* Apertura (expresar las ideas con libertad y ser accesible),

* Discrecion (guardar los secretos),

* Lealtad,

« Justicia,

» Capacidad para cumplir las promesas y compromisos, y

» Benevolencia (querer el bien del otro).

1.4.4 Perspectivas para el Estudio de la Confianza: Visién Sociol6gica

Desde una perspectiva socioldgica, la confianza es concebida como una propiedad de los
sistemas sociales, y no de individuos aislados. De esta manera, la confianza estaria mas
relacionada con las interacciones sociales antes que con los estados psicoldgicos de las
personas. Por lo tanto, de acuerdo a esta vision, en un sistema social existe confianza en la
medida en que sus miembros se sientan seguros y actiuen acorde a las expectativas que

tienen del resto.

En los niveles mas altos de las grandes organizaciones, un individuo sélo puede cumplir con
las exigencias de su cargo si cuenta con el apoyo de otros altos directivos. En este contexto,
la confianza es fundamental, pues la Unica forma de manejar la complejidad de la tarea es

entregando funciones y delegando la responsabilidad.

En cambio, en las posiciones mas bajas de las grandes organizaciones modernas, las
relaciones internas pueden programarse con tal detalle que la confianza entre los miembros
se hace innecesaria. En este caso la incertidumbre en la conducta se supera por otros

mecanismos, como por ejemplo, reglas y procedimientos.

También, dentro de la perspectiva sociolégica, destaca la obra de Fukuyama (1995). Para él,
las leyes, los contratos y la racionalidad econdmica brindan una base necesaria, pero no
suficiente, para la prosperidad y la estabilidad de las sociedades. Es necesario que éstas
también estén infiltradas de reciprocidad, obligacion moral, deber hacia la comunidad y

confianza.
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Esencial para entender la visién de Fukuyama es el concepto de capital social, el cual se
define como la capacidad que nace a partir del predominio de la confianza (en una sociedad
0 en determinados sectores de ésta). A través del concepto de capital social uno puede
entender que la confianza en una sociedad es algo valioso con que se cuenta, tan importante

como cualquier otro capital fisico.

En resumen, la visidn sociolégica pone el énfasis en ver a la confianza como algo que,
ademas de ser un mecanismo psicolégico que se asienta en la mente de las personas,
permite la existencia y el funcionamiento adecuado de los sistemas sociales, dentro de los

cuales se incluyen las organizaciones.
1.4.5 Consecuencias de Niveles Altos de Confianza para la Organizacion

Entre los efectos positivos que la literatura asocia a la presencia de altos niveles de

confianza, destacan los siguientes (Baird & St-Amand, 1995):

* Reduce la friccion entre los trabajadores

* Mantiene a la gente cohesionada

* Aumenta la productividad

* Mejora la moral de los trabajadores

* Reduce el absentismo y la rotacién del personal

* Crea un ambiente favorable para la innovacion y la creatividad.

Otras consecuencias nombradas en la literatura se refieren a la reduccion de los costos de
transaccion, el aumento de la sociabilidad entre los trabajadores, y el desarrollo del respeto y

la deferencia de los trabajadores hacia la autoridad.

Otro aspecto beneficioso de la confianza es que permite que los trabajadores puedan
sobrellevar de mejor manera decisiones que tienen consecuencias desfavorables (como por
ejemplo, reducciones de personal). Sin confianza, los trabajadores tienen reacciones

adversas frente a decisiones que les son desfavorables.
2.4.6 Consecuencias de Niveles Bajos de Confianza para la Organizacion

La ausencia de confianza, segun Baird & St-Amand (1995), tiene las siguientes

consecuencias para la organizacion:
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+ La atmésfera de la organizacion es usualmente quieta, con un bajo nivel de energia y

compromiso

* No hay conflictos, pues el que lo haga es castigado o despedido

* Cualquier cambio es visto con suspicacia y alarma por los trabajadores
» Se presentan mayores niveles de estrés

* Los niveles de productividad son menores

* Se detiene la innovacion.

De esta manera, mientras menor es la confianza, se desarrollan barreras a la comunicacion,
pues la informacién no es compartida en forma abierta y honesta, y cuando lo es, no se cree
en ella. Como consecuencia de lo anterior, el proceso de toma de decisiones se debilita,

obteniéndose decisiones de peor calidad.

Sin confianza no se crea la mentalidad de trabajo en equipo, fomentandose que cada cual
trabaje para si mismo y para su exclusivo beneficio personal, lo que evidentemente dificulta

el logro de las metas organizacionales propuestas.
1.5 Metodologia para Medir la Confianza en la Relacién Jefe-Subordinado

A continuacién se presentan dos metodologias que permiten medir y estudiar, a través de la
aplicacion de encuestas, la confianza que tiene un jefe en sus subordinados y la que tiene un
subordinado en su jefe. Aunque los fundamentos basicos de ambas metodologias son los
mismos, existen ciertas diferencias entre ellas. No es exactamente lo mismo medir la
confianza que el jefe tiene en sus subalternos directos como grupo unitario que medir la

confianza que un subordinado en particular tiene en su jefe directo.

Antes de continuar, es importante sefalar que las metodologias desarrolladas miden
confianza en un instante de tiempo. Este trabajo no aborda la problematica de la evolucion

de la confianza a lo largo del tiempo.
1.5.1. La Confianza que un Superior o Jefe Tiene en sus Subordinados

Como una primera aproximacion, se define confianza en los subordinados como la
“disposicion de un superior a ser vulnerable a las acciones de sus subordinados, basado en
la expectativa de que ellos realizaran de manera adecuada las tareas encomendadas,

independientemente de su habilidad para monitorearlos y controlarlos”.
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Para determinar el grado de confianza que un superior tiene en sus subordinados se realizan
dos mediciones: confianza medida directamente y confianza medida indirectamente (figura
1.1).

Confianza en los subordinados medida directamente: consiste en preguntar derechamente al

superior o jefe si confia 0 no en sus subordinados.

Confianza en los subordinados medida indirectamente: El grado de confianza que un jefe o
superior tiene en sus subordinados depende de la presencia de una serie de factores
relacionados con la confianza. Por ejemplo, normalmente un supervisor confia mas en sus
subordinados cuando estos ultimos realizan bien su trabajo. De esta forma, la medicion
indirecta de la confianza en los subordinados se obtiene preguntando acerca de una serie de
condiciones cuya presencia (o ausencia) esta directamente relacionada con la presencia (o

ausencia) de confianza en los subordinados.

Confianza en los
Subordinados medida
Directamente \

Confianza en los
Subordinados medida
Indirectamente

Confianza en los
Subordinados

Figura 1.2: Medicion de la Confianza en los Subordinados. (Fuente: elaboracién

La medicion indirecta de la confianza se realiza antes de la medicion directa para
proporcionar el contexto y la base sobre la cual el encuestado contestara las preguntas

sobre la confianza medida directamente.

Posteriormente, a partir de ambas mediciones se obtiene el nivel de confianza en los

subordinados con un menor error, lograndose una medicién mas robusta.

La medicion indirecta de la confianza en los subordinados abarca cinco factores principales:
(a) caracteristicas del superior o jefe (propension a confiar), (b) caracteristicas de los
subordinados en opinién del jefe, (c) caracteristicas de la relacion entre el jefe y sus

subordinados, (d) relevancia de la relacion, y (e) contexto organizacional (figura 1.2).
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Caracteristicas del superior o jefe:

» Propension a confiar

Caracteristicas de los subordinados en opinion del jefe:

» Competencia o habilidad

* Benevolencia

* Integridad

* Actitud frente al trabajo y a la empresa (Motivacion,
Disposicion a Participar y Compromiso)

Caracteristicas de larelacién entre el superior y sus
Subordinados

» Grado de apertura comunicacional

* Nivel de conflicto emocional

* Nivel de control impuesto por el
subordinados

superior sobre sus

— |

Confianza en los
Subordinados
medida
Indirectamente

A A

‘ Relevancia de la Relacion ‘

‘ Contexto Organizacional ‘

Figura 1.3: Confianza del Superior en sus Subordinados Medida Indirectamente. (Fuente:

elaboracion propia)

a) Caracteristicas del Superior o Jefe

Un factor que afecta la confianza que una persona tiene en otra(s) son los rasgos de

personalidad del que entrega la confianza (Rotter, 1967). Algunas personas tienden

naturalmente a confiar mas que otras. Para el caso de la confianza que el jefe tiene en sus

subordinados ocurre lo mismo: algunos jefes tienden a confiar mas que otros. Esto es lo que

sera llamado propensién a confiar del superior o jefe.

La propension a confiar es considerada como una caracteristica estable del individuo, que

afecta la posibilidad de que ese individuo confie en otros. La propension a confiar del

superior o jefe debe ser entendida como una tendencia general del jefe a confiar en otros.
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Whitener, Brodt, Korsgaard & Werner (1998) plantean que la propension a confiar es una de
los aspectos que determinan si los administradores confian o no en sus subordinados,

especialmente en el caso de trabajadores nuevos.

Es importante senalar que la influencia que ejerce la propension a confiar sobre el nivel de
confianza es mayor cuando no existe informacion disponible acerca de las personas que
reciben la confianza, es decir, la propensién a confiar juega un rol mas relevante cuando no

se conoce a las personas a las que se les va a entregar confianza.
b) Caracteristicas de los Subordinados

Tres caracteristicas son las mas nombradas en la literatura: competencia o habilidad,
benevolencia, e integridad. En su conjunto, estas tres dimensiones explican una gran
proporcion de la confiabilidad de los subordinados (Mayer, Davis & Schoorman, 1995).
Ademas, es importante tener presente que este tipo de caracteristicas, a diferencia de otras,
si han sido incluidas en mediciones de la confianza que un individuo tiene en un grupo de

personas.

Adicionalmente, otra dimensiéon que es considerada como determinante en la entrega de
confianza por parte del jefe es la actitud de los subordinados frente al trabajo y a la empresa.
Este concepto es analizado a través de tres subdimensiones: (1) La motivacion, (2) La
disposicion a participar y (3) El compromiso de los subordinados. Los supervisores tienden a
confiar mas en sus subordinados cuando éstos se muestran motivados, comprometidos con
la organizacion y dispuestos a participar en el trabajo. El concepto de actitud frente al trabajo
y a la empresa es un elemento novedoso en la medicion de la confianza del jefe en sus

subalternos, no encontrandose en la literatura conceptos similares a éste.

Algunas caracteristicas que no se incluyen para el caso de la medicion de la confianza del
jefe en sus subordinados, pero que si se incluyen en la medicion de la confianza de un
subalterno en su jefe, son la justicia, el cumplimiento de compromisos, la consistencia y la
similitud. La principal razéon que llevd a no incluir estas caracteristicas en el caso de la
confianza del jefe en sus subordinados es que ellas son mas bien caracteristicas individuales
de las personas, siendo dificil generalizarlas a un grupo de individuos. En la literatura este
tipo de caracteristicas solo se ha incluido en instrumentos que miden la confianza de una
persona en otra, y no se han usado en la medicion de la confianza de una persona en un

grupo. Ademas, algunas caracteristicas tienen mas sentido cuando se analiza el caso de la
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confianza que tiene un subordinado en su jefe que cuando se analiza la confianza del jefe en
sus subordinados como grupo. Por ejemplo, se puede mencionar el caso de la justicia, la

cual pierde sentido si uno piensa en la justicia que aplica un subordinado con su jefe.
i) Competencia o Habilidad de los Subordinados

La competencia o habilidad es el conjunto de destrezas, competencias, y caracteristicas que
les permiten a los subordinados realizar sus labores de manera adecuada. Aspectos como el
conocimiento, la capacidad y experiencia son determinantes a la hora de evaluar la
competencia o habilidad de los subordinados como grupo. Béasicamente, este concepto

pretende abarcar de manera global la idea de “hacer bien el trabajo”.

Muchos autores han propuesto constructos similares al de competencia o habilidad. Butler
(1991) y Schindler & Thomas (1993) utilizan el concepto de competencia para referirse a las
habilidades técnicas e interpersonales requeridas para realizar un trabajo, y sefalan que la
presencia de estas cualidades en una persona favorece que otros confien en ella. Del mismo
modo, segun Sheppard & Sherman (1998), la competencia también es un factor

determinante de la confiabilidad de un individuo.

Este trabajo aborda el concepto de competencia de una forma global. Lo que se intenta
obtener es la opinidon que tienen los jefes acerca de cuan bien realizan el trabajo sus

subordinados, lo cual refleja indirectamente la confianza que los jefes tienen en ellos.
i) Benevolencia de los Subordinados

Benevolencia es el grado en que los subordinados son vistos como personas que quieren el
bien del jefe o superior (y, por lo tanto, de la organizacion), dejando de lado motivos

egoceéntricos u oportunistas.

Muchos investigadores han incluido caracteristicas similares a la benevolencia como base
para la existencia de confianza (Deutsch, 1960; Kee & Knox, 1970; Rosen & Jerdee, 1977;

Larzelere & Huston, 1980; Jonson-George & Swap, 1982).

Sin duda, una condicidn necesaria para que el jefe tenga confianza en sus subordinados es
que estos Ultimos sean benevolentes. Es muy dificil que un superior llegue a confiar en sus

subordinados si percibe que ellos quieren perjudicarlo

i) Integridad de los Subordinados
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La integridad es uno de los atributos mas nombrados en los estudios que se han realizado
con respecto a la confianza. En muchos de ellos aparece como el principal determinante

para que una persona confie en otras.

La integridad se define como la adhesion, por parte de los subordinados, a una serie de
principios que el superior o jefe considera aceptables. Aspectos como la consistencia de las
acciones, el sentido de justicia, y el grado en que las acciones pasadas son congruentes con

lo que se dice, afectan el grado de integridad que se percibe de una persona o grupo.

Baird & St-Amand (1995) definen integridad como honestidad, siendo ésta un requisito para
tomar la palabra de una persona como un indicador de sus intenciones futuras. Por otra
parte, ademas de considerar este significado de integridad, y Becerra & Huemer (2000)
agregan la presencia de principios y valores morales en las personas que reciben la

confianza como un atributo fundamental para la generacion de ésta en una relacion.

Por ultimo, se puede mencionar que, como lo sefalan Schindler & Thomas (1993), sin una
percepcion del caracter moral de un individuo y de su honestidad inherente, las otras
dimensiones de la confianza dejan de jugar un rol relevante. Por mucho que una persona

sea confiable en varios aspectos, es muy dificil llegar a confiar en ella si es deshonesta.

iv) Actitud Frente al Trabajo y a la Empresa: Motivacién, Disposicion a Participar y

Compromiso de los Subordinados

En esta dimension se mide la percepcion que el superior o jefe tiene acerca de la actitud de
sus subordinados frente al trabajo y a la empresa, a través de cuan motivados estan sus
subordinados, cuan comprometidos estadn con la organizacién, y de cuanta disposicion a

participar exhiben sus trabajadores en el trabajo.

En resumen, y refiriéndose al concepto de “competencia emocional”, los subordinados son
considerados mejores trabajadores en la medida que ellos se encuentren mas motivados,
estén mas dispuestos a participar, y estén mas comprometidos con la organizacion. Por lo
tanto, si los subordinados tienen una actitud mas favorable frente al trabajo y a la empresa,

se espera que el jefe confie mas en ellos.
c) Caracteristicas de la Relacion Jefe-Subordinado

Las caracteristicas de la relacion que se consideran determinantes del nivel de confianza

que un jefe tiene en sus subordinados son: (1) grado de apertura comunicacional entre el
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jefe y sus subordinados, (2) nivel de conflicto emocional existente entre el jefe y sus

subordinados y (3) nivel de control impuesto por el superior sobre sus subordinados.
i) Grado de Apertura Comunicacional

Uno de los factores que han sido identificados como esenciales para el desarrollo y
mantenimiento de la confianza interpersonal es la apertura comunicacional (Baird & St-
Amand, 1995). Schindler & Thomas (1993) usan el concepto de apertura, definiéndolo como

accesibilidad y disposicion a compartir ideas e informacion libremente.

Johnson-George & Swap (1992) también incluyen en su modelo para medir la confianza un
concepto similar al de apertura comunicacional, el cual es incluido dentro de un item que

ellos llaman “confianza emocional”.

Whitener, Brodt, Korsgaard & Werner (1998) también incluyen a la comunicacion en su
modelo para explicar el comportamiento confiable de los administradores de una empresa.
Ellos identifican tres factores de la comunicacion que afectan la percepcion de confiabilidad
que tiene los trabajadores de la administracién: (1) informacion correcta, (2) explicacion de

las decisiones, y (3) apertura.
ii) Nivel de Conflicto Emocional

El conflicto emocional, se refiere a la condicién en la cual los miembros de una relacion
tienen discordias o choques, caracterizados por rabia, rivalidad, hostilidad u otros

sentimientos negativos.

Segun Wicks, Berman & Jones (1999), otro factor que causa conflicto emocional en una
relacion es que uno de sus miembros actiue por su propio interés o de una manera
oportunista, generando odio por parte del otro. De esta manera, al existir conflicto emocional
entre los individuos, el comportamiento y las relaciones se vuelven inestables e

inconsistentes, dificultando la presencia de confianza.

Es importante distinguir entre conflicto emocional y el conflicto que comiunmente se genera
en un lugar de trabajo. Este ultimo puede llevar a mejoras en la toma de decisiones y en la
resolucion de problemas gracias a la diversidad de enfoques utilizados. Al contrario, si se
presenta conflicto emocional, la interacciéon y la coordinacion entre los miembros de una
organizacion no sera armoniosa, afectando negativamente la comunicacion, la confianza vy,

en ultimo término, la eficiencia.
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La investigacion de Becerra & Huemer (2000) es uno de los pocos estudios empiricos que
proponen que el conflicto emocional es un factor directamente relacionado con la confianza.
La hipotesis que ellos prueban es que existe una correlacion negativa entre la confianza

interpersonal y el conflicto emocional.
i) Nivel de Control Impuesto por el Superior

Una Uultima caracteristica considerada como determinante del tipo de relacion que se
desarrolla entre el jefe y sus subordinados es el nivel de control impuesto por el superior

sobre sus subordinados.

Cuando uno no puede contar con que una persona sea lo suficientemente confiable,
normalmente se toman medidas para manejar la incertidumbre asociada a esa situacion.
Monitorear y controlar al individuo es una respuesta esperada para enfrentar esta condicion.
Por el contrario, si el individuo es muy confiable, no sera necesario un control riguroso de las
acciones de éste. Debido a esto, McAllister (1995) incorpora en su modelo a la “necesidad de
monitoreo” como una variable que refleja en cierta manera el nivel de confianza entre el

superior y sus subordinados.

Segun Whitener, Brodt, Korsgaard & Werner (1998), cuando los administradores confian mas
en sus trabajadores comparten y delegan el control de los procesos que se desarrollan al
interior de la organizacion. De este modo, el superior ejercera un menor control sobre sus
trabajadores cuando se sienta confiado que las tareas seran realizadas en forma adecuada y

oportuna.

En ultimo lugar, Baird & St-Amand (1995) sefialan que la presencia de mayor confianza en
una organizacién esta asociada a un mayor grado de autonomia de los trabajadores, lo que
también esta directamente relacionado con un menor control ejercido por parte del superior

hacia sus subordinados.
d) Relevancia de la Relacién

La metodologia propuesta pierde sentido si la relacion entre el jefe y sus subordinados se
caracteriza por un bajo conocimiento de los subordinados por parte de su superior o si el
grado de contacto entre el jefe y sus subordinados es minimo. A esta experiencia compartida

de las personas, la cual implica contacto y tiempo, se le denomina relevancia de la relacion.

26



Capitulo I

De esta manera, a menor relevancia de la relacion, el jefe tendera a basarse mas en su
propension a confiar y en como es el contexto organizacional para determinar el nivel de

confianza que él tiene en sus subordinados.

Debido a lo anterior, se espera que, a medida que la relevancia de la relacion sea menor, la
propension a confiar y el contexto organizacional adquieran una mayor importancia en la
medicion indirecta de la confianza. Ademas, en este caso se espera que la confianza sea, en
promedio, menor. Adicionalmente, deberia ocurrir que las mediciones de confianza fueran

mas variables a medida que disminuye la relevancia de la relacion.

En consecuencia, se espera que, a medida que aumente la relevancia de la relacion,
aumente la confianza que el jefe tiene en sus subordinados, y disminuya la variabilidad de la

medicién de la confianza.

Para el caso de la relevancia de la relacion entre el jefe y sus subordinados como grupo, es
inadecuado establecer una Unica medicidon sobre cuanto conoce el jefe a sus subalternos y
sobre como es la frecuencia de contactos que el jefe tiene con ellos, pues la situacion se
manifiesta de forma distinta con cada uno de ellos. Por ejemplo, alguien puede estar
trabajando hace 10 afnos con su jefe, mientras que otro sélo desde hace algunos meses; un
subordinado puede trabajar en el mismo lugar que el jefe, mientras que otro podria trabajar

en una ciudad distinta de donde trabaja el jefe directo.

Dada la dificultad que representa establecer un Uunico nivel de conocimiento de los
subordinados y de frecuencia de contacto con ellos, no se realizd, para el caso del jefe, la
medicion de estas dimensiones. Sin embargo, se efectué una estimacion indirecta de la
relevancia de la relacion a través de la informacién sobre la permanencia del jefe en la
organizacion y en el cargo. De esta forma, se estudié si los niveles de confianza y la varianza
de éstos presentan diferencias significativas al variar la cantidad de tiempo que el jefe lleva

trabajando tanto en la organizacion como en el cargo.
e) Contexto Organizacional

Muchos de los atributos o caracteristicas de las personas que se relacionan entre si, o de la
relacion en particular, pueden estar influenciadas por el contexto organizacional que los

rodea.

Como unica dimension de este factor se considera el grado de regulacion existente dentro de

la organizacion. Este influye claramente en las relaciones interpersonales que se dan al
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interior de ella, siendo aun mas fuerte el efecto en las relaciones mas lejanas o poco

relevantes.
i) Grado de Regulacion

Varios autores afirman que las reglas, normas y formalismos que existen en la organizacion
pueden influir sobre el comportamiento de las personas y, por lo tanto, sobre las relaciones
establecidas entre ellas. De este modo, el grado de regulacién afecta el nivel de confianza

que se genera al interior de una organizacion.

Como lo mencionan Whitener, Brodt, Korsgaard & Werner (1998), la estructura, las politicas
y la cultura de una organizacién pueden influir sobre la forma en que los jefes se relacionan
con sus subordinados. Estos autores plantean que en organizaciones donde existe un alto
grado de centralizacién y formalizacion, y donde ademas la eficiencia es el interés principal,
se impedira la delegacion de tareas, la toma de riesgos y la apertura comunicacional,

dificultando el desarrollo de confianza entre sus miembros.

Por otro lado, los miembros de una organizacion desarrollan ciertos patrones de
comportamiento porque son apoyados por el ambiente cultural en el cual se desenvuelven.
Incluso en algunas ocasiones son recompensados cuando se comportan de una manera

consistente con los valores y normas culturales de la empresa.

Sin embargo, es importante aclarar que el efecto del grado de regulacion sobre los niveles
de confianza depende de qué tan relevante es la relacion jefe-subordinado. A medida que
exista una mayor experiencia vivida entre el jefe y su grupo de subalternos, las
caracteristicas del ambiente organizacional tendran un menor efecto en el nivel de confianza

que el jefe tiene en sus subordinados.
1.5.2 La Confianza que un Subordinado Tiene en su Superior o Jefe

Para comenzar, y como una primera aproximacion, se define confianza del subordinado en
su jefe como “la expectativa que tiene un subordinado de que su jefe: (a) hara esfuerzos de
buena fe para comportarse de acuerdo a cualquier compromiso explicito o no explicito, (b)
sera honesto en cualquier negociacién que preceda a esos compromisos, y (c) no tomara

ventaja de otro aunque la oportunidad para ello esté disponible”.

La confianza del subordinado en su jefe viene a ser una expectativa en el buen actuar del

superior o jefe, que se desarrolla al interior de la relacion que se da entre ambos.
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Para determinar el grado de confianza que un subordinado tiene en su jefe también se

realizan las mediciones directa e indirecta de la confianza (figura 1.3).

Confianza en el superior o jefe medida directamente: Se le pregunta directamente al
subordinado si confia 0 no en su jefe. Al igual que en el caso de la confianza del jefe en sus
subordinados, esta medicién se lleva a cabo después que gran parte de la medicion indirecta

ya ha sido realizada.

Confianza en el superior o jefe medida indirectamente: El grado de confianza que un
subordinado tiene en su superior o jefe, al igual que en el caso de la confianza del jefe en
sus subordinados, depende de la presencia de una serie de factores relacionados con la
confianza. Por ejemplo, normalmente un subordinado confia mas en su superior cuando este
ultimo es mas honesto y benevolente. De esta forma, la medicion indirecta de la confianza en
el superior o jefe se obtiene preguntando acerca de una serie de condiciones cuya presencia
(o ausencia) esta directamente relacionada con la presencia (o ausencia) de confianza en el

jefe.

Confianza en el superior o

jefe medida directamente \
Confianza en el

superior 0 jefe
Confianza en el superior o /

jefe medida indirectamente

Figura 1.4: Medicion de la Confianza en el Superior o Jefe. (Fuente: elaboracién propia)
En forma analoga al caso de la confianza del jefe en sus subordinados, se obtiene el nivel de
confianza en el superior o jefe a partir de ambas medidas, lograndose una medicién mas
robusta y con un menor error. Es importante destacar que algunas de las dimensiones de la
confianza en el superior o jefe (medida indirectamente) son distintas a las del caso analizado
en la seccion precedente. Lo anterior se basa en la multidimensionalidad, caracteristica del
concepto de confianza, que lleva a que la definicion dependa en cierta forma del caso en
estudio, es decir, de si es confianza en los subordinados o confianza en el jefe, o de

cualquier otra situacién en donde la confianza esté involucrada.

La medicion indirecta de la confianza en el jefe abarca los mismos cinco factores usados en

el otro caso estudiado: (a) caracteristicas del subordinado (propensiéon a confiar), (b)
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caracteristicas del superior o jefe en opinién del subordinado, (c) caracteristicas de la
relacion entre el subordinado y su superior, (d) relevancia de la relacion, y (e) contexto

organizacional (figura 1.4).

Caracteristicas del subordinado:
* Propensién a confiar

/Caracterl’sticas del superior o jefe en opinion del \
Subordinado:

» Competencia o habilidad * Consistencia
» Benevolencia + Similitud entre el subordinado

* Integridad y su jefe
« Justicia
* Cumplimiento de compromisos
K / Confianza en el
superior o jefe
medida
indirectamente

Caracteristicas de la relacién entre el subordinado y su superior:

* Grado de apertura comunicacional 4 A
* Nivel de conflicto emocional

.

Relevancia de la Relacion

Contexto Organizacional ‘

Figura 1.5: Confianza del Subordinado en su Superior o Jefe Medida Indirectamente. (Fuente:
elaboracién propia)

a) Caracteristicas del Subordinado

Al igual que en el caso de la confianza que el jefe tiene en sus subordinados, la propension a
confiar de un empleado también esta relacionada con el nivel de confianza que él tiene en su
jefe. En este caso, se hablara de propensién a confiar del subordinado, aplicandose las
mismas ideas y conceptos analizados para el caso de propension a confiar del superior o

jefe.
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b) Caracteristicas del Superior o Jefe

Este factor busca reflejar la percepcion que tiene el subordinado acerca de algunos atributos

y caracteristicas de su jefe o superior.

Del mismo modo que para el caso anterior, son consideradas las tres caracteristicas mas
nombradas en la literatura: competencia o habilidad, benevolencia, e integridad del

supervisor.

Adicionalmente, dado que en el caso de la relacidén entre un subordinado y su jefe se da un
intercambio mas personal y particular, a diferencia de la relacion que se da entre el jefe y su
grupo de subordinados, se consideran otros atributos del jefe o superior como factores cuya
presencia esta asociada a mayores niveles de confianza de sus subordinados en él. Estos
atributos son: justicia, cumplimiento de compromisos, consistencia en el comportamiento y

similitud entre el subordinado y su jefe.
i) Competencia o Habilidad del Supervisor

En este caso la competencia o habilidad es el conjunto de destrezas, competencias, y
caracteristicas que le permiten al supervisor realizar sus labores de manera adecuada.
Aspectos como el conocimiento, la capacidad y experiencia son determinantes. De esta
manera, un subordinado tiende a confiar mas en su jefe cuando este ultimo es reconocido

como alguien que sabe hacer bien su trabajo.
ii) Benevolencia del Supervisor

Como ya fue definido, benevolencia es el grado en que un individuo es visto como alguien
que quiere el bien de otra persona, dejando de lado motivos egocéntricos u oportunistas. En
este caso, un jefe es percibido como una persona benevolente por un subordinado en
particular cuando éste sienta que su jefe quiere el bien de él, apoyandolo y ayudandolo en la

medida que sea necesario.
i) Integridad del Supervisor

En forma analoga al caso de integridad de los subordinados, este atributo es definido como
la adhesion, por parte del superior o jefe, a una serie de principios que un subordinado en
particular considera aceptables. Nuevamente, la honestidad, y los principios y valores
morales que guian el comportamiento del superior, son considerados aspectos

fundamentales del concepto de integridad.
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iv) Justicia del Supervisor

Esta es una caracteristica bastante singular, especialmente relacionada con el caso de
confianza de un subordinado hacia su superior. Esto se diferencia del caso de la confianza
de un jefe en sus subordinados, donde la importancia de la justicia para determinar el nivel
de confianza es menos clara, dada la superioridad jerarquica del jefe. Es mas facil imaginar
a un subordinado preocupado porque su jefe no es justo con él, que un jefe preocupado

porque sus subordinados no son justos con él.

Es importante sefalar que en este caso el concepto de justicia es entendido como la
imparcialidad o neutralidad que el jefe tiene al relacionarse o emitir opiniones sobre un
subordinado. Por ejemplo, justicia al opinar sobre su trabajo, la justicia que muestra al tratar
con él y la equidad que el jefe tiene al tratar con sus subordinados. Resumiendo, se espera

que un subordinado tenga mayor confianza en su jefe cuando éste sea mas justo con él.

En forma similar, Likert (1967) sefiala que la justicia del jefe es una variable que esta
relacionada con la confianza, la lealtad y el compromiso que se genera al interior de una
organizacion. Por otro lado, Mayer, Davis & Schoorman (1995) también afirman que un
individuo justo es mas confiable, pero no consideran esta caracteristica de manera aislada

sino que como parte del concepto de integridad.
v) Cumplimiento de Compromisos por Parte del Jefe

Por lo general, uno de los aspectos que la gente considera muy importante y necesario para
confiar en otra persona es que ésta cumpla sus compromisos. Por ejemplo, para el caso de
la confianza que tiene un subordinado en su superior, es natural pensar que cuando un jefe
promete un aumento de salario y no lo cumple, el subordinado afectado tendera a perder la
confianza que tiene en su jefe. Por esto, se considera que un subordinado que ve a su jefe

como una persona que cumple sus compromisos deberia, en promedio, confiar mas en él.

El concepto de capacidad para cumplir los compromisos es un aspecto que incluso esta
presente en las definiciones de confianza que algunos autores han propuesto. Por ejemplo,
Rotter (1967) define confianza interpersonal como la expectativa de que la palabra, promesa

o declaracion, oral o escrita, que ha manifestado otra persona sea cumplida.

El cumplimiento de compromisos esta especialmente correlacionado con la confianza al

inicio de una relacion, cuando el conocimiento que se tiene de la otra parte es mas reducido.
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En este caso, si el individuo que debe cumplir con alguna tarea o promesa no lo hace,

rapidamente generara desconfianza en el resto de las personas que trabajan con él.
vi) Consistencia del Superior o Jefe

El atributo consistencia del superior o jefe debe ser entendido como la congruencia o
consistencia del supervisor, a lo largo del tiempo, para comportarse y tomar las decisiones. A
partir de lo anterior, se desprende que el concepto de consistencia esta muy relacionado con
qué tan predecible es una persona. De esta manera, un subordinado confia mas en su jefe
cuando este ultimo tiene un comportamiento mas consistente a lo largo del tiempo, es decir,

cuando es mas predecible.

Schindler & Thomas (1993), a través de un estudio empirico sobre la confianza entre
supervisores y subordinados, también corroboran y validan la hipdtesis de que la
consistencia es un factor que influye en la confianza entre supervisores y subordinados. De
forma similar, Rempel, Holmes & Zanna (1985) incluyen en su escala para medir confianza
entre dos personas el factor predecibilidad del comportamiento, ademas de que la definicion
que proponen de confianza esta directamente basada en el concepto de predecibilidad.
Luhmann (1996) y Whitener, Brodt, Korsgaard & Werner (1998) también apoyan la
proposicidon de que mientras mas predecible y consistente es el comportamiento de una

persona, mayor es la confianza que los demas depositan en ella.

No obstante, el hecho que las personas sean consistentes no garantiza la presencia de
confianza. Una persona puede consistentemente ignorar las necesidades de los demas y
actuar en busca de su propio beneficio, lo que no significa que vaya a ser confiable sélo
porque es predecible (Mayer, Davis & Schoorman, 1995). Sin embargo, si la consistencia del
supervisor va acompafada de otras caracteristicas positivas, deberia aumentar el nivel de

confianza que un subordinado tiene en él.
vii) Similitud entre el Subordinado y su Jefe

Esta es la ultima de las dimensiones considerada dentro de los atributos del supervisor que
ayudan a explicar el nivel de confianza que un subordinado tiene en él. La similitud entre el
subordinado y su jefe se define como la percepcion que tiene el subordinado acerca de cuan
parecido es él a su jefe en cuanto a intereses, gustos y educacion, entre otros aspectos. La
relacion a probar es que a mayor similitud percibida por el subordinado, éste tiende a confiar

Mas en su superior.
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Segun Whitener, Brodt, Korsgaard & Werner (1998), la confianza en un superior se
desarrolla con una mayor facilidad cuando el subordinado y el jefe presentan caracteristicas
similares entre ellos. Sin embargo, lo anterior no implica que no puedan desarrollarse

relaciones basadas en la confianza entre personas disimiles.

No obstante, otros autores (McKnight, Cummings & Chervany, 1998; Kramer, 1999) afirman
que para confiar en otra persona, mas que sentirse similar a ella, se debe tener una
percepcion positiva acerca del estereotipo que uno se ha formado de ella. De todos modos,
hay consenso en la literatura de que la presencia de similitud entre dos personas favorece el

desarrollo de la confianza interpersonal.
c) Caracteristicas de la Relacion Jefe-Subordinado

Las caracteristicas de la relacion que se consideran determinantes del nivel de confianza
que un subordinado tiene en su superior son: (1) grado de apertura comunicacional entre el

subordinado y su jefe y (2) nivel de conflicto emocional existente entre ellos.
i) Grado de Apertura Comunicacional

Analogamente al caso del jefe y sus subordinados, el grado de apertura comunicacional es
considerado un factor relevante para el desarrollo y mantenimiento de la confianza que un

subordinado tiene en su jefe.
ii) Nivel de Conflicto Emocional

Nuevamente, la presencia de una relacién emocionalmente conflictiva entre el subordinado y
su jefe, es decir, con rivalidades, discordias, rabia y hostilidad, es considerado como algo
que dificulta la presencia de confianza. De esta forma, si un subordinado considera que hay
mucho conflicto emocional entre él y su jefe, éste deberia, en promedio, confiar menos en su

superior.
d) Relevancia de la Relacion

Como ya fue senalado, la metodologia propuesta pierde sentido si la relaciéon entre el
subordinado y su jefe se caracteriza por un bajo conocimiento del jefe por parte de su
subalterno, si el grado de contacto entre el subordinado y su jefe es demasiado esporadico,

0 si ambos llevan muy poco tiempo trabajando juntos.

De esta forma, y como ya fuera propuesto, a medida que la interaccién y el conocimiento en

la relacion jefe-subordinado sea menor, el subordinado se basa mas en su propension a
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confiar y en cémo es el contexto organizacional para determinar el nivel de confianza que

tiene en su jefe.

Al igual que en el caso de la confianza del jefe en sus subalternos, se espera que, a medida
que la relevancia de la relacion sea menor, la propensién a confiar y el contexto
organizacional adquieran una mayor importancia en la medicion indirecta de la confianza.
Adicionalmente, deberia ocurrir que las mediciones de confianza fueran mas variables a

medida que disminuye la relevancia de la relacion.

En consecuencia, a medida que aumente la relevancia de la relacion, deberia tanto
aumentar la confianza que el subalterno tiene en su jefe, como disminuir la variabilidad de la

medicién de confianza.

La relevancia de la relacion es obtenida a través de la medicion de dos dimensiones: (1)
frecuencia de interaccion entre el subordinado y su jefe y (2) conocimiento que el
subordinado tiene de su superior. Ambas dimensiones se explican en mayor detalle a

continuacion.

También se analiza dentro del factor relevancia de la relacion el tiempo que llevan trabajando

juntos un subordinado y su jefe.
i) Frecuencia de Interaccion entre el Subordinado y su Jefe

La literatura sobre la confianza apoya la vision de que una mayor frecuencia de interaccién
entre dos personas favorece el desarrollo de confianza entre ellas. Por esto se espera que
una mayor frecuencia de interaccion entre un subordinado y su jefe esté positivamente

correlacionada con la confianza que el subordinado tiene de su superior.

McAllister (1995) valida, a través de un estudio empirico, la hipotesis de que un mayor nivel
de interaccion jefe-subordinado lleva a un mayor nivel de confianza. Segun este autor, una
mayor interaccién permite la obtencién de suficiente informacion acerca de la relacién, lo cual
ayuda a tener un conocimiento mas sélido acerca de la otra persona, favoreciendo la entrega
de confianza. Una alta frecuencia de interacciéon es algo basico para el desarrollo de

relaciones mas profundas entre dos personas.

Segun Ruppel & Harrington (2000), la frecuencia de los contactos entre dos personas es
muy importante, pues permite conocerse mejor el uno al otro, lo que ayuda a construir una

base mas soélida para el desarrollo de la confianza. Al mismo tiempo, ambos autores
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sostienen que la confianza sélo puede ser mantenida a lo largo del tiempo a través de un

contacto regular entre los participes de una relacion.
ii) Conocimiento que el Subordinado Tiene de su Superior

El conocimiento que el subordinado tiene acerca de su superior esta muy relacionado con la
frecuencia de interaccién entre ambos. Es muy dificil que un subordinado conozca bien a su

jefe si no ha tenido un contacto suficiente con él.

De esta forma, el objetivo de esta dimensién es obtener la opinidon del subordinado acerca de
cuan bien cree conocer a su supervisor y, al igual que en el caso de la frecuencia de
interaccion, se espera que a mayor conocimiento se presente una mayor confianza del

subordinado en su jefe.

Un mayor conocimiento acerca de otro permite que las expectativas iniciales que uno tiene
de esa persona se validen o refuten y, de esta manera, uno se encontrara en mejores

condiciones para juzgar la confiabilidad de ese individuo (Kramer, 1999).
e) Contexto Organizacional

Como ya fue sefialado con anterioridad, el contexto organizacional es el ultimo factor

considerado en la metodologia propuesta para medir la confianza.

La relacién entre un subordinado y su jefe es algo mucho mas personal y particular que el
caso de la relacion entre el jefe y todos sus subordinados como grupo. Debido a lo anterior,
probablemente factores como el contexto organizacional tengan poco efecto en la medicién

indirecta de la confianza.

También se podria pensar que el grado de regulacion puede estimarse, al igual que en el
caso de los jefes, a través del nivel de oportunidades de participacion para los trabajadores.
Sin embargo, no es correcto inferir el grado de regulacion a través de la opinidon que tienen
los jefes acerca de las oportunidades de participacion para los trabajadores en la
organizacion, pues puede que un jefe estime que ese nivel de oportunidades es mucho
mayor 0 menor que lo que opinaria un subalterno. Tampoco se midieron en el cuestionario
de los subalternos las oportunidades de participacion que éstos perciben, sino que, como se
vera mas adelante, se les pregunta sobre su disposiciébn a participar. Incluir ambas

mediciones hubiera significado recargar demasiado el cuestionario.
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De esta manera, queda como desafio para futuras investigaciones mostrar el efecto que
tiene el contexto organizacional en la confianza que un subordinado tiene en su jefe, y ver si
el contexto organizacional es mas relevante en la determinacién de la confianza entre
personas que mantienen una relacion mas lejana (y, por lo tanto, menos relevante) al interior

de una organizacion.
1.6 Modelos de Confianzay Participacion

A continuacién se presentan dos modelos que intentan describir la relacion que existe entre

la confianza y la participacion al interior de una organizacion.

1.6.1 Modelo N°1 de Confianza y Participacion

El primer modelo propuesto busca relacionar las siguientes variables:

(1) oportunidades de participacion para los trabajadores de una organizacion,
(2) disposicion a participar de los trabajadores de esa organizacion,

(3) confianza que los jefes tienen en los subordinados,

(4) confianza que los subordinados tienen en los jefes,

(5) confianza organizacional,

(6) participacion organizacional.

La variable oportunidades de participaciéon para los trabajadores (OP), como su nombre lo
indica, refleja el grado de oportunidades de participacién para los trabajadores existente en
la organizacién, considerando las cuatro formas de oportunidades de participacion descritas
previamente: (a) participacion en la informacion, (b) participacién en grupos de trabajo, (c)
participacion en actividades sociales con gente de la organizacion y (d) participacion en la
toma de decisiones. Esta variable es un promedio de la opinidn de los supervisores de una

organizacion acerca del nivel de oportunidades de participacion.

La disposicion a participar de los trabajadores (DP) refleja la opinion de los trabajadores de
la organizacién con respecto a qué tan dispuestos estan ellos a participar en diferentes
aspectos: informacion, grupos de trabajo, actividades sociales y toma de decisiones. Esta
medicion se obtiene promediando los diferentes grados de disposicion a participar que tienen

los trabajadores encuestados en una organizacion en particular.
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La confianza que los jefes tienen en los subordinados (CJS) representa el nivel de confianza
promedio que los jefes de una organizacion tienen en sus subordinados. En tanto, la
confianza que los subordinados tienen en los jefes (CSJ) refleja el nivel de confianza que, en

promedio, tienen los subordinados en los jefes.

La variable confianza organizacional (C), es el promedio de las variables CJS y CSJ, es
decir, es la confianza promedio existente en la organizacion. La variable participacion
organizacional (P) es el promedio de las variables OP y DP, representando la situacion de la
empresa en relacion con la participacion. A partir de las variables anteriores se proponen los

siguientes modelos de regresion lineal:

CIS: =|:5C|:+DC1-" ':IP: + E-_ (1 1)
CS]; =Py + Py #DF +g (1.2)
C:' = I'r'l|:.+ I'r'l-l * P (1 3)
donde:

» CJS; es la variable que representa la confianza promedio que los jefes tienen en los

subordinados en el area i, con =1,..., N;

 C5]; es la variable que representa la confianza promedio que los subordinados tienen en los
jefes en el area i, con i=1,..., N;

+ C; es la variable que representa la confianza organizacional promedio en el area i, con
i=1,...., N;

* OF; es la variable que representa el nivel de oportunidades de participacién promedio para
los trabajadores en el area i, con i=1,...., N;

» DF. es la variable que representa la disposicion a participar promedio de los trabajadores en
el area i, coni=1,..., N;

+ P; es la variable que representa la participacion organizacional promedio en el area i, con
i=1,..., N;

o g, 0y, BE_, Br Y'Y, SON los parametros desconocidos del modelo;

* 2 es el término de error.

Se intenta probar es que los parametros a;, B¢ y y4 son positivos, es decir, que existe una
correlacion significativamente positiva entre la variable independiente y la variable

dependiente de las ecuaciones 2.1, 2.2 y 2.3.
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Es interesante notar que el modelo representado por la ecuacion 2.3 es una combinacién

lineal de los modelos representados por las ecuaciones 2.1y 2.2.
1.6.2 Modelo N°2 de Confianza y Participacién

El segundo modelo propuesto por esta investigacion busca establecer una relacion entre la
opinion del jefe acerca de cuan adecuado es el nivel de oportunidades de participacion
disponible para el caso de sus subordinados en particular y la confianza que él tiene en ellos.
La idea basica es que mientras exista una mayor confianza del jefe en sus subordinados, el

jefe considerara mas adecuado un nivel alto de oportunidades de participacion para ellos.
A partir de lo anterior, se propone la siguiente ecuacion basica:

PAOP=f (OP, CS) (1.4)
donde:

* PAOP: Percepcion (por parte del superior) de lo adecuado del nivel de oportunidades de
participacion;

* OP: Oportunidades de participacién para los trabajadores, en opiniéon de su superior;

» CJS: Confianza que el superior o jefe tiene en sus subordinados.

A continuacidon se describen brevemente las variables involucradas en este modelo, las

cuales sélo deben tomar valores estandarizados:

Percepcién (por parte del superior) de lo adecuado del nivel de oportunidades de
participacion (PAOP): Esta variable intenta reflejar la opinién del directivo o superior acerca
cuan adecuadas son las oportunidades de participacién que existen para sus subordinados
en particular. De esta manera, uno de los objetivos de esta investigacién es probar que la
PAOP depende de la interaccién que surge entre las oportunidades de participacion para los
trabajadores (en opinion del jefe) y la confianza que el superior tiene en sus subordinados,
recordando que los subordinados son siempre considerados como grupo Yy no

individualmente.

Oportunidades de participacién para los trabajadores (OP): Se determina el grado de
oportunidades de participacion para los trabajadores que, en opinion del jefe, existe en la
organizacion. Para esto se consideran las cuatro formas de oportunidades de participacion

analizadas: participacion en la informacién, participacion en grupos de trabajo, participacion
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en actividades sociales con gente de la organizacion y participaciéon en la toma de

decisiones.

Confianza que el superior o jefe tiene en sus subordinados (CJS): Un factor que debe ser
considerado importante por un directivo cuando evalua lo adecuado de las oportunidades de
participacion existentes para sus subordinados es la confianza que él tiene ellos. A través de

la metodologia para medir la confianza se obtiene el valor de la variable CJS.

A partir de las variables anteriores se propone el siguiente modelo de regresion:

PAOP = ocy—o5 + |OP, — S| +e; (1.5)
donde:

+ PAQF es la variable que representa la percepcion del jefe j acerca de cuan adecuado es el

nivel de oportunidades de participacion para el caso de sus subordinados, con j=1,..., m;
+ OF, es la variable que representa el nivel de oportunidades de participacion que, segun el

jefe j, existe para sus subordinados, con j=1,..., m;

« C]J5;, es la variable que representa el nivel de confianza que el jefe j tiene en sus
subordinados, con j=1,..., m;

* Iy ¥ &y son los parametros desconocidos del modelo;

* g es el término de error.

Al analizar el modelo de regresion propuesto por la ecuacion 1.5, uno se da cuenta de que
éste intenta reflejar que una menor discrepancia entre el nivel de oportunidades de
participacion (OP) y la confianza que el jefe tiene en sus subordinados (CJS) lleva a que los
jefes consideren mas adecuado el nivel de oportunidades de participacion existente para sus

subordinados (esto es, mayor es el valor de la variable PAOP).
Se intenta probar es que el parametro =, es positivo, es decir, que existe una correlacion
significativamente negativa entre la PAOP y la diferencia entre OP y CJS.

1.7 Modelos de Confianza

A continuacion se presentan diferentes modelos que permiten representar y validar
matematicamente distintos aspectos en relacion con el fendmeno de la confianza y con la
metodologia propuesta para medirla, permitiendo operacionalizar la teoria presentada en

secciones precedentes.
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1.7.1 Modelo de Confianza N°1: Jefes
a) Modelo Basico

Este modelo busca relacionar, a través de una relacion lineal, la medicién directa (CD) e

indirecta (Cl) de la confianza:

donde:

 CD; es la variable que representa la confianza que el jefe j tiene en sus subordinados
medida directamente, con j=1,..., m;

* CI; es la variable que representa la confianza que el jefe j tiene en sus subordinados

medida indirectamente, con j=1,..., m;
* i, v =y son los parametros desconocidos del modelo;

* & es el término de error.

En este modelo basico, la medicion indirecta de la confianza es una combinacién lineal de
los cinco factores que la conforman: (a) caracteristicas del superior o jefe (Prop), (b)
caracteristicas de los subordinados en opinion del jefe (CaracSub), (c) caracteristicas de la
relacion entre el superior y sus subordinados (CaracRel), (d) relevancia de la relacion (RR) y
(e) contexto organizacional (CO). A su vez, cada uno de estos factores es una combinacion
de las medidas obtenidas a través de las dimensiones que forman parte de cada uno de
ellos. Por lo tanto, la ecuacion para la confianza que tiene el jefe en sus subordinados

medida indirectamente es definida, en este caso, de la siguiente manera:

Cl; = By * Prop; + B, * CaracSub; + B3 * CaracRel; + B,  RR; + g5 = CO; (1.7)

donde:
* Las variables Prop;, CaracSub;, CaracRel;, RR; y CO; representan las medidas de los factores

respectivos entregadas por el jefe j, con j=1, ..., m;

* B4, B2, B3, B4 Y Ps son parametros desconocidos.

De esta manera, el modelo lineal a analizar es:

CD; =0¢o+0¢; * (ByProp; + B, * CaracSub; + By « CaracRel; + B +RR; + B5 « CO;) +¢; (1.8)
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Al realizar la regresién lineal multiple, se podra analizar si los distintos factores presentan
una correlacion positiva significativa con la medicion directa de la confianza, esto es, se
analizara si los betas son significativamente mayores que cero. A su vez, se podra
determinar qué factores y dimensiones estdn mas relacionados con la medicion de la

confianza que un jefe tiene en sus subordinados.

Por ultimo, sera interesante analizar el ajuste que presentan los datos al modelo propuesto.
Un buen ajuste permitira establecer que la metodologia propuesta para medir la confianza
que el jefe tiene en sus subordinados es adecuada. En este caso, el modelo de regresion se

considerara bien especificado.

Antes de continuar, es importante sefialar que las mediciones de la relevancia de la relacion
y del contexto organizacional, para el caso de los jefes, son medidas bastante aproximadas e
indirectas. Lo anterior significa que los resultados que se obtengan para estos factores son
mas bien tentativos que definitivos. Un desafio para futuras investigaciones sera determinar
con mayor exactitud, a través de una medicion mas exhaustiva, la importancia que estos

factores tienen en los modelos propuestos.
1.7.2 Modelo de Confianza N°2: Subordinados
a) Modelo Bésico

En forma similar al modelo propuesto para los jefes, este modelo busca relacionar, a través

de una relacién lineal, la medicién directa (CD) e indirecta (Cl) de la confianza:

CDy =0cp+0g * Cly, + ey (1.9)
donde:

+ CDy es la variable que representa la confianza que el subordinado k tiene en su jefe
medida directamente, con k=1,..., n;

* CI;, es la variable que representa la confianza que el subordinado k tiene en su jefe medida
indirectamente, con k=1,..., n;

* Iy v 3 son los parametros desconocidos del modelo;
* g es el término de error.

En este modelo basico, la medicion indirecta de la confianza es también una combinacién
lineal de los cinco factores que la conforman: (a) caracteristicas del subordinado (Prop), (b)

caracteristicas del superior o jefe en opinién del subordinado (CaracJef), (c) caracteristicas
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de la relacién entre el subordinado y su superior (CaracRel), (d) relevancia de la relacion
(RR) y (e) contexto organizacional (CO). A su vez, cada uno de estos factores es una
combinacién lineal de las medidas de las dimensiones que forman parte de cada uno de
ellos. Luego, la ecuaciéon para la confianza que el subordinado tiene en su jefe medida

indirectamente queda definida, en este caso, de la siguiente manera:

Cly = B # Propy + B, # Carac]ef, + By # CaracRel, + B+ RRy + Bz = COy (1.10)

e Las variables Prop,, Carac]ef,, CaracRel,, RRy y COy. representan las medidas de los

factores respectivos entregadas por el subordinado k, con k=1, ..., n;
* B4, B2, B3, B4 Y Bs son parametros desconocidos.

De esta manera, el modelo lineal a analizar, para el caso de un subordinado, es:

CDy, =ocy+ogy« (B Propy, + B, « Carac]ef, + B; « CaracRel, + B « RR + B2 «CO.) + e, (1.11)

Posteriormente se lleva a cabo la regresion lineal multiple, con lo cual se podra ver si los
distintos factores presentan una correlacion positiva significativa con la medicién directa de la

confianza, esto es, los betas son mayores que cero.

Adicionalmente, se podra determinar qué factores y dimensiones estan relacionados de
manera mas importante con la medicion de la confianza que un subordinado tiene en su jefe.
Sera interesante comparar este caso con el de la confianza de un jefe en sus subalternos,
pues puede haber dimensiones que sean mas relevantes para el jefe que para los

subalternos.

Por ultimo, también sera interesante analizar el ajuste que presentan los datos al modelo,
pues mientras mayor sea éste, le otorgara mayor validez a la metodologia propuesta para

medir la confianza de un subordinado en su jefe.

En este caso, es importante recordar que no se realizara una medicion del contexto
organizacional (en opinién de los subordinados), quedando pendiente para futuros estudios
comprobar si el efecto que ejerce el contexto organizacional en la confianza que un

subordinado tiene en su jefe es o no significativo.
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1.8 Conclusiones parciales

e En este Capitulo, Marco Teoérico se describe y analiza toda la teoria que fundamenta esta
investigacion. A través de una extensa revisidon bibliografica se exponen los elementos

centrales de la gestion de la Calidad Total y los temas de participacion y confianza.

e En este capitulo también se presenta la metodologia usada para medir y estudiar el

fenédmeno de la confianza en la relacion jefe-subordinado.

e Por ultimo, se enuncian los modelos estadisticos de regresion, los cuales permiten

operacionalizar los fundamentos tedricos abordados por este trabajo.
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Il. Metodologia de analisis de resultados
2.1 Breve caracterizacion de la Empresa Eléctrica de Cienfuegos

La Empresa Eléctrica de Cienfuegos se encuentra ubicada en calle 33 # 5602 entre las
avenidas Nro. 56 y 58 en la Ciudad de Cienfuegos, la cual tiene como objeto social
aprobado la Generacion, Transmision, Distribucidon y Comercializacion de la Energia
Eléctrica, para la prestacion de servicio tanto al sector residencial como al sector estatal y
privado. La misma fue creada mediante la Resoluciéon No. 74 de orden y fecha 23 de febrero
del 2001, creacion que fuera autorizada a través de la Resolucion No. 14 del 2001 emitida el
3 de enero del 2001 por el Ministro de Economia y Planificacion.

La Empresa Eléctrica Cienfuegos aplica el Perfeccionamiento Empresarial sobre la base de
la autorizacién expedida por el Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros a través de su
Acuerdo No. 3865 de fecha 30 de enero del 2001.

2. Estructura interna del sistema de direccion

La estructura de Direccion de la Empresa Eléctrica, tiene aprobados por la Resolucién No
148, de fecha 25 de marzo de 2011 en su estructura organizativa los siguientes cargos: 1
Director General, 3 Directores de Direcciones de Regulacién y Control, 17 Directores de
Unidades Basicas Eléctricas en forma abreviada (UBE) que incluyen dentro de las mismas a
8 Directores de Unidades Basicas Eléctricas Municipales en forma abreviada (UBEM) y 120
Jefes de grupos de ellos (69 Especialistas Principales y 60 Dirigentes), que representan un

total de 81 cargos de dirigentes en una plantilla proyectada de 1390 trabajadores.

Ademas de los cargos de dirigentes mencionados, en la Empresa Eléctrica existen
ocupaciones que intervienen en la estructura organizativa del Sistema de Direccion de la
entidad representado en la plantilla por jefes de brigadas y de Subestaciones eléctricas

atendidas.

El Sistema de Direccion y Gestion Empresarial de la entidad se rige por el Decreto 281/2007
“‘Reglamento para la implantacién y consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Estatal“, en la aplicacién del perfeccionamiento Empresarial, constituido por los

siguientes sistemas:
1. Sistema de Organizacion General.

2. Sistema de Métodos y Estilos de Direccion.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

Niveles de direccion del Sistema de Direccion y Gestion de la Empresa Eléctrica:

Sistema de Atencion al Hombre.

Sistema de Organizacién de la Produccion de Bienes y Servicios.

Sistema de Gestion de la Calidad.

Sistema de Gestién del Capital Humano.

Sistema de Gestion Ambiental.

Sistema de Gestion de la Innovacion.

Sistema de Planificacion.

Sistema de Contratacion Econdémica.

Sistema de Contabilidad.

Sistema de Control interno.

Sistema de Relaciones Financieras.

Sistema de Costos.

Sistema de Precios.

Sistema Informativo.

Sistema de Mercadotecnia.

Sistema de Comunicacién Empresarial.

Capitulo 11

Primer nivel de direccién: Tiene como presidente al Director General y ademas esta

integrado por los Directores de las Direcciones de Regulacién y Control, quienes lo asisten y

participan en la toma de decisiones dentro de los Organos de Direccién Colectiva

Empresarial. Constituye el nivel superior de direccion de la entidad.

ii. Segundo nivel de direccion: En el estan comprendidos los Directores de cada una de las

UBE y UBEM, que lo preside formando parte los Especialistas principales y Jefes de grupos

que integran el Consejo de Direccion de las UBE asi como los Jefes de centrales eléctricas

y talleres.
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iii. Tercer nivel de direccién: En el estan comprendidos los jefes de Turnos de las Centrales
Eléctricas y Despacho Provincial de Carga y los Jefes de Brigadas de linieros y de

construccion.

Estructura Organizativa de la Empresa.

La Empresa Eléctrica Cienfuegos opera con una estructura de direccién (Ver anexo A)
alineada con la vision y mision de la empresa y conectada con los objetivos estratégicos y de
trabajo, su disefio responde en cierta medida al de una estructura horizontal (Plana) con un
perfil de direccidon que se encuadra entre consultivo y participativo aunque la tendencia es al

participativo.

La Empresa atiende una extension territorial de 4177.8 km? donde estan instalados 3679.94
Km. de lineas aéreas de las cuales 272.05 km son lineas de transmision, 472.19 Km. de
subtransmision, 1724.83 de distribucion primaria. Tiene instalado mas 6611 transformadores
de distribucién, 140 subestaciones de 33kV y menores y 8 subestaciones eléctricas de
110kV. Ademas son parte también de sus redes eléctricas 9530 instalaciones de alumbrado
publico, 1029 protecciones por relevadores y 327 equipos de comunicaciones vy

telemecanica.

La empresa atiende y brinda servicios a 144042 clientes de los cuales 135540 pertenecen al
sector residencial, 6598 al comercial, 245 al industrial, 1648 al agropecuario y 11 al
alumbrado publico. Este total de clientes registra un consumo de energia de 57450.4 MW.h

promedio mensual.
Carpeta de servicios

e Prestar servicios de ingenieria en moneda nacional y mantenimiento a instalaciones
eléctricas aéreas y soterradas al sistema Unidén Eléctrica en moneda nacional y a otras

entidades en moneda nacional y divisa.

e Realizar trabajos de correccién del factor de potencia, acomodo y control de la carga, al
sistema de la Union Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en moneda nacional y

divisa.

o Brindar servicios técnicos relacionados con el uso eficiente de la energia eléctrica y para
las redes eléctricas al sistema de la Union Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades

en moneda nacional y divisa.
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e Brindar servicios de alquiler, montaje y mantenimiento a grupos electrégenos al sistema

de la Unién Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en moneda nacional y divisa.

e Llevar a cabo la aprobacién y certificacion de las capacidades dieléctricas de los medios

de proteccion para trabajar con la electricidad en moneda nacional.

e Ofrecer Servicios de reparacion, mantenimiento de equipos estaticos y rotatorios
eléctricos al sistema de la Union Eléctrica en moneda nacional y a otras entidades en

moneda nacional.

o Realizar proyectos de electrificacion, mejoras y modernizacion de las redes eléctricas asi

como de iluminacién exterior e interior en moneda nacional.

e Producir y Comercializar de forma mayorista transformadores, medios de proteccion para
trabajar en lineas aéreas, desconectivos, monopolares e interruptores en aire, asi como
ofrecer los servicios de reparacidon y mantenimiento al sistema de la Unidn Eléctrica en

moneda nacional y a otras entidades en moneda nacional y divisa.

e Comercializar de forma mayorista chatarra a las empresas de la Unién de Empresas de

Recuperacion de Materias Primas en Moneda nacional y divisa.

e Prestar Servicios de parqueo, alquiler de almacenes y locales, de transportacion de carga,
de alquiler de equipos tecnoldgicos para el montaje eléctrico, de impresién y reproduccion de
documentos, de consultoria técnica para la reparacion, mantenimiento, construccion, disefios

y proyectos de redes eléctricas, todos ellos en moneda nacional.

Estos servicios se brindaran por las Unidades Empresariales de Base correspondientes,
debiéndose regir cada una de ellas por regulaciones juridicas bien definidas, que aparecen

en el subsistema de Contratacion Econdmica.

El sistema de trabajo de la actividad Comercial esta destinado a la distribucidon y venta de
energia eléctrica en toda la provincia de Cienfuegos, apoyado en la Ley 1287 (Ley Eléctrica),
los reglamentos derivados y resoluciones organizadas en el Manual de Consumidores, asi
como los procedimientos elaborados por el Sistema de Calidad y que cumplen las exigencias

internacionales de la norma ISO — 9000.
Ventas de energia:

La fuerza de trabajo dedicada profesionalmente a la venta de la electricidad asciende a 62
lectores-cobradores y 48 inspectores eléctricos, completandose con 1 jefes de grupos
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comerciales radicado en el municipio de mayor cantidad de clientes que es Cienfuegos y

otros 8 técnicos encargados de la actividad comercial en los restantes municipios.

Los precios de venta de la energia eléctrica estan regulados por el Ministerio de Finanzas y
Precios segun tarifas aprobadas en dependencia del tipo de consumidor y sus demandas de

servicio eléctrico.

Mision

» Brindar un suministro de energia eléctrica a los consumidores privados y estatales de
forma continua dentro de los parametros de calidad establecidos segun la ley eléctrica
nacional.

Visién

» Somos lideres nacionales reconocidos por la excelencia en la prestacion del servicio
eléctrico, distinguiéndonos en la atencion rapida y especializada a nuestros clientes.

2.2 Estudio Empirico

A continuacion se describe en términos generales la metodologia que fue empleada para
analizar los datos obtenidos a través de los cuestionarios aplicados a 101 jefes y 200

subordinados.

Este estudio pretende analizar la participacion y la confianza al interior de la Empresa
Eléctrica de Cienfuegos. Para este propésito, se construyeron dos encuestas cuyas
preguntas abordan los diferentes temas que forman parte de esta investigacion, las cuales

fueron aplicadas a jefes y subordinados.
2.2.1 Determinacion de la muestra

La presente investigacion corresponde a una primera aproximacion sobre el tema de
participacion y confianza al interior de la organizacién. Por esta razoén, se decidié utilizar una

metodologia de estudio de casos.

El uso esta metodologia permite obtener una mayor cantidad de datos por areas de
desempefio, lo que es una mejor estrategia para estudiar el comportamiento de los

fendmenos de participacion y confianza al interior de la Empresa.

La eleccion de las personas que participarian de una area en particular se hizo lo mas

aleatoria posible, intentando abarcar la mayor cantidad de niveles jerarquicos. Sin embargo,
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se evitd que personas de muy bajo nivel educacional participaran en la encuesta, para que

las personas puedan entender los cuestionarios con mayor facilidad.

La tabla 2.1 presenta la composicion final de la muestra, junto al numero total de

encuestados.

Tabla 2.1. Composicion final de la muestra

AREAS NUMERO DE ENCUESTADOS PARTICIPANTES
JEFES SUBORDINADOS
Direccion Comercial 2 5
Direccion de R. Humanos 3 6
Direccion Técnica 2 8
Direccién de Control y Finanzas 2 8
Direccion General 2 7
DIP Villa Clara 2 5
DIP Cienfuegos 4 10
UEB USO Racional Energia 4 8
UEB Transporte 3 9
UEB Supervision y Control 2 4
UEB Servicios Comerciales 4 7
UEB Rodas 3 6
UEB Palmira 3 6
UEB Lajas 3 5
UEB Cienfuegos 10 11
UEB Cumanayagua 3 7
UEB Cruces 3 6
UEB CEN 2 5
UEB Aguada 3 4
UEB Abreus 3 6
UEB Inversiones 2 6
UEB Informatica 2 4
UEB Contabilidad y Finanzas 2 6
UEB Centro de Operaciones 6 10
UEB Administrativa 2 6
UEB Generacién Fuel Qil 10 14
UEB Generacion 6 9
UEB despacho de Cargas 5 7
UEB ATM 3 5
TOTAL DE ENCUESTADOS 101 200
TOTAL DE AREAS 29
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2.3 Instrumentos de medicion

El cuestionario aplicado a los jefes abarcé los siguientes temas: (a) oportunidades de
participacion para los trabajadores de la organizacion, (b) confianza del superior en su grupo
de subordinados y (c) la opinion del jefe de lo adecuado del nivel de oportunidades de
participacion para el caso especifico de sus subordinados. En el caso de los subordinados, el
cuestionario abarco los temas de (a) disposicion a participar y (b) confianza del subordinado

en su jefe o superior.

La mayoria de las preguntas contenidas en la encuesta hacen uso de la escala Likert, donde
se pide asignar un grado de acuerdo—desacuerdo con respecto a diferentes afirmaciones,
eligiendo entre siete opciones o grados (que van desde completamente en desacuerdo

(opcidn 1) hasta completamente de acuerdo (opcién 7)).

En el Anexo B se presentan los instrumentos de medicion que fueron usados. Hay dos tipos
de instrumentos dependiendo de la persona que lo contesta: uno para jefes IJ y otro para
subordinados IS. Todos los instrumentos se disefaron para ser administrados en forma

autoaplicada.

Si bien es cierto que se puede obtener mayor informacion al realizar la encuesta en forma de
entrevista, se decidié no usar esta metodologia, pues tiene el inconveniente de inhibir en
cierto modo la verdadera respuesta del encuestado, ademas de que el entrevistador puede
influenciar las respuestas. Esta situacion ocurre especialmente en este cuestionario, ya que
la parte de confianza tiene algunas afirmaciones que atacan directamente algunos atributos
o caracteristicas del jefe (0o de los subordinados). Antes de pasar al analisis de los
cuestionarios, se debe resaltar que todas las preguntas fueron planteadas de la manera mas
simple posible, utilizando un lenguaje de facil comprension. Esto permitid que las mismas

preguntas pudieran ser entendidas con facilidad por personas de diferente nivel educacional.
2.3.1 Analisis de los cuestionarios

La estructura de las encuestas se basa en los temas relevantes identificados a lo largo del
marco tedrico. Para cada uno de los temas que aborda esta investigacion se incluyeron una
serie de preguntas (Anexo B). El detalle de las preguntas por tema se presenta a
continuacién, mientras que las tablas 3.3 y 3.4 resumen la estructura de los instrumentos de

medicion.
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Oportunidades de participacion para los trabajadores: Todas las preguntas sobre
oportunidades de participacion para los trabajadores, ya sea en la informacion, equipos de
trabajo, actividades sociales o la toma de decisiones, fueron incluidas solo en el cuestionario

dirigido a los supervisores.

Las oportunidades de participacién en la informacion se midieron a través de las preguntas
1,2, 3,4y 5 de esta encuesta.

La pregunta que midié oportunidades de participacion en actividades sociales correspondié

al nUmero 9 del instrumento 1J.

Las preguntas 6, 7 y 8 de esta encuesta correspondieron a las que median las oportunidades

de participacion en equipos de trabajo. La pregunta 8 esta formada por tres subpreguntas.

En cuanto a las oportunidades de participacién en la toma de decisiones, se incluyd una

sola gran pregunta (la numero 11), la cual esta conformada por 7 subpreguntas.

Finalmente, se incluyd una pregunta global acerca de las oportunidades de participacion

existentes para los trabajadores de la organizacion: la numero 10.

Disposicion a participar de un subordinado: Todas las preguntas que miden la disposiciéon a
participar de un subordinado fueron incluidas solamente en el instrumento dirigido a los

subordinados.

La disposicion a participar en la informacién se midio a través de las preguntas 1, 2, 3,4y 5

de esta encuesta.

Las preguntas que midieron disposicion a participar en actividades sociales correspondieron

al nimero 6 y 10 del instrumento IS.

En tanto, las preguntas 7, 8 y 9 de esta encuesta correspondieron a las que median la
disposicién a participar en equipos de trabajo.

En cuanto a la disposicidon a participar en la toma de decisiones, se incluyé una sola gran

pregunta (la numero 11), la cual también esta formada por 7 subpreguntas.

Propension a confiar: Los dos instrumentos de medicion incluyeron el mismo set de
preguntas dirigido a medir la propension a confiar de la persona que completaba la encuesta.
En todos los casos, estas preguntas correspondieron a los numeros 12, 13, 14, 15, 16, 17 y
18.
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Competencia o habilidad: Al igual que el caso anterior, los dos instrumentos de medicion
tuvieron preguntas para evaluar la competencia o habilidad de los subordinados (para la
encuesta |J) y para evaluar la competencia o habilidad del supervisor (en el instrumento IS).
Para todos los instrumentos, estas preguntas correspondieron a los numeros 20, 23, 27, 35y
39.

Benevolencia: Los dos tipos de encuestas tuvieron preguntas para evaluar la benevolencia
de los subordinados o del supervisor, dependiendo si completaba la encuesta un supervisor
0 un subordinado. Para los dos instrumentos, estas preguntas correspondieron al numero 21,
30, 36, 46 y 50.

Integridad: También los dos instrumentos de medicion tuvieron preguntas para evaluar la
integridad de los subordinados o del supervisor, dependiendo si completaba la encuesta un
supervisor o un subordinado. Para los dos instrumentos, estas preguntas correspondieron al
namero 33, 40, 44 y 54.

Actitud frente al trabajo y a la empresa: motivacion, disposicidn a participar y compromiso de
los subordinados: De acuerdo a lo indicado en el Marco Tedrico, todas las preguntas sobre
motivacion, disposicién a participar y compromiso de los subordinados, fueron sélo incluidas

en el cuestionario dirigido a los supervisores.

La motivacion de los subordinados para realizar su trabajo se midio a través de las preguntas
28, 32, 38 y 57 de esta encuesta.

Las preguntas que midieron la disposicion a participar de los subordinados, en opinion de los

jefes, correspondieron al niUmero 26, 43, 55 y 62 del instrumento 1J.

Las preguntas 25, 31, 45 y 60 de esta encuesta correspondieron a las que median el

compromiso de los subordinados con la empresa.

Justicia, cumplimiento de compromisos, y consistencia en el comportamiento del superior:
Estas tres dimensiones fueron medidas soélo en el cuestionario completado por los
subordinados. La percepcion acerca de cuan justo es el jefe fue evaluada a través de las
preguntas 28, 32, 38 y 57. Las preguntas sobre cumplimiento de compromisos por parte del
superior correspondieron al numero 26, 43, 55 y 62. Por ultimo, las que evaluaban la

consistencia en el comportamiento del superior fueron la niumero 25, 31, 45 y 60.
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Similitud entre el subordinado y su jefe: Esta dimension también fue evaluada sélo en el
cuestionario aplicado a los subordinados. Las preguntas correspondientes a este tema
fueron las 22, 29, 42 y 49.

Grado de apertura comunicacional, y nivel de conflicto emocional: Los dos instrumentos de
medicién incluyeron preguntas dirigidas a medir el grado de apertura comunicacional y el
nivel de conflicto emocional presente en la relacion jefe-subordinado. En el instrumento para
ser aplicados a supervisores se les pregunto a los jefes acerca de la relacién que mantienen
con sus subordinados en general, en cambio a los subordinados se les pregunt6 sobre la

relaciéon personal que cada uno mantiene con su jefe.

El grado de apertura comunicacional se midi6é a través de las preguntas 37, 41, 47 y 59 en el

caso del instrumento SP, y a través de las preguntas 37, 41, 47, 58 y 59 del instrumento IS.

Las preguntas que midieron el nivel de conflicto emocional correspondieron al nimero 22,

24, 34 y 56 para el caso SP, y a las 24, 34, 56 y 63 para la encuesta IS.

Nivel de control impuesto por el superior sobre sus subordinados: Todas las preguntas sobre
este tema fueron incluidas solo en el cuestionario dirigido a los supervisores. Las preguntas

correspondieron a los nimeros 19, 51, 53 y 58.

Frecuencia de interaccién y conocimiento que el subordinado tiene de su superior (relevancia
de la relacién): Estos dos temas fueron medidos solo en el cuestionario completado por los
subordinados. La frecuencia de interaccién entre un subordinado y su jefe fue evaluada a
través de las preguntas 19 y 51. Las preguntas para medir la opinién del subordinado acerca

del conocimiento que tiene de su superior correspondieron al nimero 53 y 64.

Confianza medida directamente (Confianza Global): Este importante item fue medido en los
dos cuestionarios. En el caso de las encuestas completadas por superiores se midio la
confianza que ellos tenian en sus subordinados como grupo; y en el caso de los
completados por los subordinados se evalud la confianza que cada uno de ellos tenia en su

jefe.

Las preguntas dirigidas a medir el nivel de confianza correspondieron al niumero 48, 52, 61y
63 para el caso SP, y a las 48, 52, 61 y 65 para la encuesta IS. Es importante destacar que
la pregunta 63 (IJ) y 65 (IS) son preguntas cerradas que incluyen una parte abierta cuyo
objetivo es recolectar mas informacioén sobre las razones que llevan a una persona a confiar

(o a desconfiar), enriqueciendo los datos obtenidos a través de las preguntas cerradas. A su
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vez, el hecho de incluir una parte abierta en estas preguntas provoca que el encuestado

piense y medite un poco mas su respuesta.

Opinién del superior acerca de cuan adecuado es el nivel de oportunidades de participacion
para el caso de sus subordinados: Todas las preguntas sobre este tema fueron incluidas sélo
en el cuestionario dirigido a los supervisores. Estas correspondieron a los niumeros 29, 42,
49 y 64. La pregunta 64 también incluye una parte abierta en donde se solicitdé al superior

que explicara las razones que lo llevaron a elegir su respuesta.

Tabla 2.2: Estructura del Instrumento para jefes

Dimensién Preguntas
Oportunidades de participacion para los trabajadores 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 y 11
Propensién a confiar del superior o jefe 12,13, 14™, 15, 16, 17*, 18
Competencia o habilidad de los subordinados 20, 23, 27,35y 39
Benevolencia de los subordinados 21, 30, 36, 46 y 50*
Integridad de los subordinados 33,40,44y 54
Motivacién de los subordinados 28, 32%, 38"y 57
Disposicion a participar de los subordinados 26,43,55y 62
Compromiso de los subordinados con la empresa 25, 31,45* y 60

Grado de apertura comunicacional entre el jefe y sus subord. | 37, 41,47 y 59
Nivel de conflicto emocional entre el jefe y sus subordinados | 22%, 24, 34* y 56*

Nivel de control impuesto por el superior sobre sus subord 19, 51%, 53%, 58*
Confianza medida directamente 48, 52,61y 63

Opinion del superior acerca de cuan adecuado es el nivel de | 29* 42 49* y 64%
oportunidades de participacion para el caso de sus subord.

2.4 Aplicacién del instrumento

En cuanto al procedimiento para determinar qué miembros de la Empresa participante
completarian los cuestionarios, se seleccionaron lo mas aleatoriamente posible jefes con sus
respectivos subordinados, tratando de abarcar al menos tres niveles jerarquicos. Hay que

agregar que en algunos casos hubo personas que contestaron tanto la encuesta para jefes

* Preguntas elaboradas de manera inversa.

' La escala de esta pregunta debe ser interpretada de manera distinta a la del resto de las preguntas.
En este caso, una respuesta de 4 entrega el maximo puntaje (7), el cual decrece a medida que la
respuesta se aleja del 4 (por ejemplo: si la respuesta es 1 6 7 se le asigna un puntaje de 1; si la
respuesta es 2 6 6 se le asigna un puntaje de 3; y si es 3 6 5 se le asigna un puntaje de 5).
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como la para subordinados, pues participaron como jefe y ademas como subordinado de otro
jefe que también participaba en el estudio.

Los cuestionarios fueron aplicados durante los meses de Septiembre y Octubre de 2010. En
promedio, una persona tardaba de 10 a 15 minutos en responder cualquiera de las dos

encuestas.

Tabla 2.3: Estructura del Instrumento para Subordinados

Dimension Preguntas
Disposicion a participar del subordinado 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10*y 11
Propensién a confiar del subordinado 12, 13, 14*, 15, 16, 17*, 18
Competencia o habilidad del superior o jefe 20, 23, 27,35y 39
Benevolencia del superior o jefe 21, 30, 36, 46 y 50*
Integridad del superior o jefe 33,40,44 y 54
Justicia del superior o jefe 28, 32,38y 57
Cumplimiento de compromisos por parte del superior o jefe | 26, 43, 55y 62*
Consistencia en el comportamiento del superior o jefe 25%, 31*, 45y 60
Similitud entre el subordinado y su jefe 22,29,42y 49
Grado de apertura comunicacional entre el subord y su jefe | 37,41, 47,58 y 59
Nivel de conflicto emocional entre el subordinado y su jefe | 24, 34*, 56* y 63*
Frecuencia de interaccion y conocimiento que el | 19, 51,53y 64
subordinado tiene de su superior (relevancia de la relacion)
Confianza medida directamente 48,52,61y65

2.5 Andlisis descriptivo

Como primer paso, se realizé un analisis descriptivo de los resultados. Este incluyé el calculo
de estadisticos descriptivos de las preguntas, como son la media, moda, mediana y

desviacion estandar, los que permiten tener una vision general de la informacion recolectada.

A continuacion, se analizaron las frecuencias de las respuestas obtenidas para cada
pregunta, de manera de identificar la presencia de tendencias claras u opiniones divididas
frente a los distintos temas planteados en las afirmaciones. Ademas, se corrobord la

consistencia comparando las respuestas entregadas a preguntas relacionadas entre si.

Para facilitar el andlisis de frecuencias, se elaboraron histogramas para cada pregunta,
utilizando escalas de siete y tres puntos. La primera de éstas corresponde a la escala original
de la encuesta. En la de tres puntos se asociaron las preguntas que indican acuerdo (6 y 7),

las que indican neutralidad (3, 4, y 5), y las que indican desacuerdo (1 y 2). En el cuerpo del

56



Capitulo 11

trabajo los histogramas presentados usan escalas de tres puntos. Histogramas que usan la

escala original de siete puntos se encuentran en los Anexos C y D.
2.6 Analisis de confiabilidad de los instrumentos de medicién

Para determinar la confiabilidad de las escalas que formaban parte de los instrumentos de

medicién se hizo uso del Alpha de Cronbach y de la Correlacién item-Escala (CIE).

Luego, a través de un procedimiento que es descrito en el capitulo siguiente, se mejoro la
confiabilidad de los instrumentos de medicién. Se eliminaron todas aquellas preguntas o

items que perjudicaban la confiabilidad de alguna de las escalas.

Finalmente, como resultados de todo este analisis, se obtuvo un instrumento depurado y

confiable, que es el que se utiliza en los analisis posteriores.

Para realizar este analisis se empleé el software Statistical Packagefor the Social

Sciences(SPSS), en su version 15
2.7 Analisis factorial

Luego del analisis de confiabilidad, a partir del cual se establecio el instrumento de medicién

definitivo, se realizé el analisis factorial por dimension y por factor.
2.7.1 Analisis factorial por dimension

Con el fin de reducir a un solo valor las respuestas de cada encuestado para todas las
preguntas correspondientes a una misma dimension, se realizé un analisis factorial. De esta
manera, se obtuvieron los valores para cada dimension a través de un proceso mas

sofisticado que simplemente promediar aritméticamente las preguntas.

El analisis factorial permitié representar el conjunto de items que componen una dimension
con el menor numero de factores posibles. Para la extraccién de los factores se hizo uso del
método de componentes principales, el cual lleva a cabo una combinacion lineal de todas las
variables de modo que el primer factor explique la mayor proporcion de la varianza de la

muestra, el segundo la segunda mayor proporcién y asi sucesivamente.

El criterio de extraccion usado fue el de Kaiser o de raices latentes, el cual utiliza los
eigenvalues (valores propios) de la matriz de correlacion y selecciona como factores
relevantes a todos aquellos que tengan eigenvalues superiores a la unidad. Como se vera

mas adelante, nunca se extrajo mas de un factor al realizar el andlisis factorial de las
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preguntas de una misma dimension. Lo anterior permitio que, en todos los casos, se

interprete a ese unico factor como la dimension a la que se refieren las preguntas.

Finalmente, como resultado del analisis factorial, se obtiene el puntaje estandarizado para

cada dimension que alcanza cada encuestado.
2.7.2 Analisis factorial por factor

De la misma manera a lo efectuado para las preguntas que componen una dimension, se
realizé un analisis factorial con los valores obtenidos para todas las dimensiones que forman
parte de un mismo factor. Se debe recordar que en la metodologia para medir la confianza
se describieron una serie de factores principales que estan compuestos por un cierto nimero
de dimensiones. Por ejemplo, el factor caracteristicas de la relacion entre el subordinado y su
superior se encuentra formado por dos dimensiones: grado de apertura comunicacional y
nivel de conflicto emocional. De aqui en adelante, a estos factores que forman parte de la

metodologia los llamaremos factores metodoldgicos.

Al realizar el analisis factorial con todas las dimensiones que componen un factor
metodoldgico se espera que sea seleccionado un solo factor. De esta manera se pueden
reducir los valores para las diferentes dimensiones a una unica cifra, la cual representa el

puntaje alcanzado por un encuestado para cierto factor metodolégico.

Para realizar todos los analisis factoriales también fue usado el software SPSS. Como se
vera mas adelante, los resultados obtenidos a través de los analisis factoriales son utilizados
para realizar las regresiones de los modelos propuestos en las secciones 1.6 y 1.7 de este

trabajo.
2.8 Analisis MANOVA segln categorias

La muestra fue dividida segun caracteristicas propias de las organizaciones y los individuos,

a través de la caracterizacion demografica de la muestra.

Para algunas de estas clasificaciones se realizé un analisis similar al analisis descriptivo,
estudiando principalmente estadisticos como promedios y desviaciones estandar que se

presentan para ciertas dimensiones.

Para verificar la existencia de diferencias significativas entre los grupos que componen cada
clasificacion, se llevaron a cabo analisis de la varianza, tanto univariados (ANOVA) como

multivariados (MANOVA). Estas técnicas estadisticas permiten determinar la probabilidad de
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que las diferencias en los promedios observados para diferentes grupos se deba
exclusivamente a errores muéstrales. De esta manera, se comprueba si alguno de los grupos

se comporta de manera significativamente distinta.

El analisis es enriquecido a través de diferentes interpretaciones que explican los resultados
obtenidos.

El software SPSS también fue usado para realizar este analisis.
2.9 Correlaciones y modelos estadisticos de regresion

En esta parte del trabajo se realizan las regresiones y se analizan las correlaciones
existentes entre las variables dependientes e independientes de los modelos presentados en
las secciones 2.5 y 2.6. Recordemos que estos modelos intentan representar
matematicamente lo discutido a lo largo del Marco Tedrico, siendo esenciales para probar o

rechazar la hipétesis de trabajo.

Para llevar a cabo estos analisis se hizo uso de las puntuaciones estandarizadas obtenidas
previamente a través del analisis factorial para las diferentes dimensiones y factores

metodoldgicos.

La estimaciéon de los parametros y la determinacién del ajuste de los modelos permitieron
evaluar la calidad de la metodologia para medir la confianza y revisar qué factores y
dimensiones son mas relevantes. También se pudo verificar matematicamente la relacion

existente entre la participacion y la confianza al interior de la Empresa Eléctrica.
2.10 Conclusiones parciales

e En este capitulo se hace una breve caracterizacion del objeto de estudio, se presenta la
composicion final de la muestra, asi como la estructura y aplicacion del instrumento de
medicién, tanto para jefes como para subordinados y se describe en términos generales la
metodologia que fue empleada para analizar los datos obtenidos a través de los
cuestionarios aplicados a los 101 jefes y 200 subordinados

e Se plantea la caracterizacion demografica de la muestra. A continuacién, y en forma
previa al estudio de la confiabilidad del instrumento, se llevé a cabo un andlisis descriptivo de
todas las preguntas incluidas en los instrumentos de medicién. Posteriormente, se analizé la

confiabilidad del instrumento, eliminado aquéllas preguntas que la perjudicaban.
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e Una vez depurado el instrumento, se plantea realizar el analisis factorial. Este
procedimiento nos permite reducir las preguntas por dimension a un solo valor, ademas de
condensar los valores para las diferentes dimensiones en los factores a los cuales
pertenecen. Posteriormente realizar un analisis de varianza multivariado MANOVA) para
observar lo que ocurre con los resultados al clasificar la muestra en las categorias

previamente definidas a través de las caracteristicas demograficas de la muestra.

e Finalmente, se plantea llevar a cabo las regresiones que permitiran visualizar el

comportamiento de los modelos presentados en la seccién 1.7.
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lll. Presentacién y analisis de resultados
3.1 Caracteristicas demograficas de la muestra

A continuacion se presenta el analisis demografico de la muestra utilizada por este estudio.

En ciertos aspectos se analiza la muestra total (ver Tabla 3.1)
3.1.1 Sexo

La muestra esta constituida principalmente por hombres, tanto en el caso de los jefes como

de los subordinados (figura 3.1).

Como era de esperarse, para el caso de los jefes, un 89% de los encuestados eran hombres,

mientras que solo un 11% fueron mujeres.

100% -
50% -
0% -
70% -
50%
50% -
0% -
30% 7
20% -
10% -
0% . ,

Jefes n=101 Subordinados N=200

B Mujeres

W Hombres

Figura 3.1: Composicién de la Muestra de Jefes y Subordinados
por Sexo

3.1.2 Edad
Las personas encuestadas tienen una edad promedio de 42 afios, siendo 73 y 20 afos las
edades maximas y minimas, respectivamente. Si ademas se considera el sexo de los

encuestados, las mujeres poseen una media levemente menores (41 anos).

En cuanto a la edad promedio de los jefes, ésta aumenta a 45.8 afios, lo que supera en 4.7
afos a la edad promedio de los subordinados (41.1 afios). Para realizar este analisis, se
decidié separar la muestra en tres categorias debido a que con el paso del tiempo se
producen diferencias en las actitudes y comportamientos de las personas. De esta forma, la
clasificacion utilizada es: menores de 30 afios, entre 31 y 44 afos, y mayores de 45 afos.

Segun esta division, la muestra de jefes y subordinados se divide como lo indica la figura 3.2.
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Es importante notar que para el caso de los jefes, mas de la mitad de las personas que

participaron en el estudio tienen entre mas de 45 afios de edad.

También es interesante comentar el hecho de que el porcentaje de personas menores de 30
afios baja bruscamente al pasar de la muestra de subordinados a la de jefes, lo que

demuestra la importancia asignada a la experiencia para desempefar cargos de jefatura.

u Mas de 45 afios

W Entre 30y 45 afios

B Hasta 30 afios

rd

Jefes =101 subordinados o4y

Figura 3.2: Composicién de la Muestra de Jefes y Subordinados por
Edad

3.1.3 Nivel Educacional

Para realizar el analisis de acuerdo al nivel educacional del entrevistado se consideraron los
siguientes grupos: educacion basica (9 grado), educacion media (12 grado), educacion

técnico-profesional, nivel superior. (Figuras 3.3).

En términos generales, la muestra de jefes estd formada en un 92% por profesionales, en
tanto un 72% de los subordinados encuestados tienen algun tipo de estudio superior

terminado.

100% -
90% -
80%
70% A W Nivel Superior

60% - Técnico Medio
50% -
A40%
30% ® 9no Grado

B Educacién Media

20%
10% A
0%

Jefes n=101 Subordinados =200

Figura 3.3: Composicion de la Muestra de Jefes y Subordinados por
Nivel Educacional
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3.1.4 Tiempo de Permanencia en la Organizacion

Las personas encuestadas tienen una permanencia promedio de 8,6 afos en la
organizacion, la que varia entre un maximo de 44 afos y un minimo de 7 meses. Es
interesante destacar que en promedio las mujeres que participaron en este estudio llevan
alrededor de 7,9 afos en la empresa, mientras que en el caso de los hombres la media se

acerca a los 9 anos.

Por otro lado, el promedio de permanencia en la organizacién por parte de los jefes
encuestados es de 10,4 anos, lo que es mas de dos afios mayor al que tienen los

subordinados, los cuales llevan en la empresa un promedio de alrededor de 8 afios.

Para realizar el analisis se separd la muestra en cuatro categorias: personas con hasta 2
afios de permanencia, personas con mas de 2 y hasta 5 afios, personas con mas de 5y
hasta 10 anos, y personas con mas de 10 afios en la organizacién. La composicion de los

jefes y subordinados segun esta clasificacion se presenta en la figura 3.4.

100% -

90%

80% -

70% 4 m Mas de 10 afos

60% - Entre 5 y 10 afios

50% ~
W Entre 2y 5 afos

40%

30% - W Hasta 2 afios

20% -

10% o

0% T 7

Jefes Subordinados

n=101 n=200

Figura 3.4: Composicion de la Muestra de Jefes y Subordinados por
Tiempo de Permanencia en la Organizacién

3.1.5 Tiempo de Permanencia en el Cargo

Al analizar la muestra, se observa que las personas encuestadas presentan una
permanencia promedio en el cargo de alrededor de 4,5 afos, lo que es practicamente la
mitad del tiempo que, en promedio, han permanecido los encuestados en la organizacién. Lo
anterior lleva a pensar que, en promedio, los encuestados han ocupado por lo menos dos

cargos en la empresa donde trabajan desde que ingresaron a ella.

Con respecto a los jefes, éstos se han desempefiado en su cargo actual durante un
promedio de 3,9 afios, mientras que los subordinados se mantienen en sus puestos un
promedio de 4,6 afnos.
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Para realizar el analisis de la permanencia de los trabajadores en su cargo, se dividio la
muestra en tres categorias: personas con hasta 2 afnos, individuos con mas de 2 y hasta 5
afios, y personas con mas de 5 afios en el cargo. Segun esta clasificacion, la muestra esta

compuesta segun lo indica la figura 3.5.

100% -
90% -
80% -
70%
60%
50% -
40%
30% -
20%
10% -

0% T T
Jefes n=101 Subordinados ,_500

Mas de 5 afios
M Entre 2 y 5 afios

W Hasta 2 afios

Figura 3.5: Composicién de la Muestra de Jefes y Subordinados por Tiempo de
Permanencia en el Cargo

3.1.6 Tiempo Trabajando con el Jefe Actual

Analizando la muestra, se desprende que, en promedio, un subordinado lleva tres anos

trabajando con su jefe actual.

Para realizar el analisis de los subordinados con respecto al tiempo que llevan trabajando
con su jefe actual se dividio la muestra en tres categorias: hasta 2 afios, entre 2 y 5 afos, y
mas de 5 afos (figura 3.6). Se puede observar que la mayoria de los subordinados lleva

trabajando menos de dos afios con su jefe actual.

100% - 7
80% - -~
Maés de 5 afios
s
60% - / M Entre 2 v 5 anos

20% - - M Hasta 2 afos

20%

0% v
Subordinades =200

Figura 3.6: Composicion de la Muestra de Subordinados por Tiempo
que Llevan Trabajando con su Jefe Actual

3.2 Analisis Descriptivo
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A continuacion se presentan los resultados del analisis descriptivo de los datos obtenidos a
través del estudio empirico. Se analizaron por separado la muestra de 101 jefes y la muestra

de 200 subordinados encuestados.

Es importante sefalar que en esta seccion se tomaron en cuenta todas las preguntas que
forman parte de los instrumentos de medicién. Si bien algunas de las preguntas
consideradas en este analisis fueron posteriormente eliminadas al realizar el estudio de la

confiabilidad de los instrumentos, es interesante discutir también lo que ocurre con ellas.
3.2.1 Analisis Descriptivo Jefes

La tabla 3.1 muestra los estadisticos descriptivos para las dimensiones que forman parte del
instrumento de medicion aplicado a los jefes. Cada dimensién se obtiene a partir del
promedio de las preguntas correspondientes a cada una de ellas (tabla 2.2), realizando
previamente las transformaciones de escala para las preguntas inversas o de escalas

diferentes.

Como se puede observar en la tabla 3.1, en promedio los jefes opinan que el nivel de
oportunidades de participacion que la Empresa les ofrece a sus subordinados es levemente
alto (5,10). Este valor es bastante cercano al obtenido por la pregunta N°10, lo que valida la
medicién realizada a través de los temas de participacion (informacion, equipos de trabajo,

actividades sociales y toma de decisiones).

La propension a confiar de los jefes encuestados esta en un nivel muy cercano a 5, lo que
indica que ésta es levemente alta. A diferencia de este valor, la confianza medida
directamente que tienen los jefes en sus subordinados es de un nivel levemente superior a 6.
De esta forma, uno inmediatamente puede concluir que, aunque la propensién a confiar
probablemente esta relacionada con el nivel de confianza, debe haber otros aspectos que
juegan un papel aun mas relevante en la determinacion del nivel de confianza en los

subordinados.

En todas las preguntas dirigidas a evaluar la competencia o habilidad de los subordinados,
los promedios obtenidos son bastante similares y cercanos al 6, es decir, los jefes
encuestados opinan que el nivel de competencia de sus subordinados es alto. La
consistencia de las respuestas obtenidas para las diferentes preguntas también se ve
reflejada en la baja desviacion estandar obtenida para esta dimension en comparacion con el
resto (tabla 3.1).
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Dimensiones N | Media® | Minimo | Maximo D%spv.

1. Oport. Part. en la informacién 101 5.4198 1.80 7.00 1.00000
2. Oport. Part. en equipos de trabajo 101 5.5942 1.22 7.00 1.21825
3. Oport. Part. en actividades sociales 101 4.9505 1.00 7.00 1.72845
4. Oport. Part. en la toma de decisiones 101 4.5021 1.00 6.71 1.39873
5. Oport. Part. en general 101 5.0594 1.00 7.00 1.44791
6. Prom. Oport. De Participacion?’ 101 | 5.1052 1.69 6.89 1.18785
7. Propension a Confiar 101 5.2675 1.67 7.00 1.02017
8. Competencia o Habilidad 101 6.0693 3.40 7.00 .68553

9. Benevolencia 101 6.2079 2.75 7.00 .82240
10. Integridad 101 6.1757 2.75 7.00 .72418
11. Motivacién 101 5.2995 1.25 7.00 1.21090
12. Disposicion a Participar 101 5.9569 2.00 7.00 .89801

13. Compromiso 101 5.8985 1.50 7.00 1.06664
14. Apertura Comunicacional 101 6.3006 4.00 7.00 .57832
15. Nivel de Conflicto Emocional®® 101 | 6.2847 3.50 7.00 67085
16. Nivel de control imp. Por el super®® 101 | 5.0234 1.00 7.00 1.49086
17. Confianza medida directamente 101 6.0594 3.00 7.00 .68843
18. Adecuacion oport. participacion 101 45718 1.00 7.00 1.34923

El nivel de disposicion a participar que tienen los subordinados, en opinion de sus jefes, es

alto (5,95). Al comparar este valor con el nivel de oportunidades de participacion (5,10),

podemos deducir que en la mayoria de las areas de la muestra el nivel de oportunidades de

participacion es, segun los jefes, menor a la disposicion a participar de los subalternos.

% | a escala utilizada va de 1 (muy bajo) a 7 (muy alto).

%" Para esta dimension, una alta puntuacion indica la existencia de un bajo nivel de conflicto

emocional.

28 Este es el promedio de las cinco dimensiones precedentes (oportunidades de participacion en la
informacion, oportunidades de participacion en equipos de trabajo, oportunidades de participacion en
actividades sociales, oportunidades de participacion en la toma de decisiones, y oportunidades de

participacion en general)

29 Para esta dimensién, una alta puntuacion indica la existencia de un bajo control impuesto por el

superior sobre sus subordinados.
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Uno de los promedios mas altos obtenidos por una dimensién para el caso de los jefes es el
grado de apertura comunicacional. Llama también la atencion la baja desviacion estandar de
esta dimension (tabla 3.1). Otro aspecto destacable es que el jefe con la opinion mas
desfavorable en relacion a la comunicacion que tiene con sus subordinados entregé un valor

superior al nivel de 4, situacidon que en general no ocurre en el resto de las dimensiones.

Para la dimensién de confianza medida directamente, se obtuvo un promedio de 6,05, lo que

indica que en general el nivel de confianza de un jefe en sus subordinados es alto.
El detalle de los estadisticos descriptivos por preguntas se encuentra en el Anexo C.

Tabla 3.2: Razones Nombradas por los Jefes para Elegir el Nivel de Confianza de la Pregunta N°63

Razones nombradas Frecuencia Porcentaje

Competencia o habilidad de los subordinados 21 20.7%
Integridad de los subordinados 17 16.8%
Compromiso de los subordinados con la Empresa 11 10.8%
Conocimiento personal que el jefe tiene de sus subordinados 9 8.9%
Disposicién de los subordinados hacia el trabajo 8 7.9%
Motivacién de los subordinados 8 7.9%
Lealtad de los subordinados 6 5.9%
Apertura Comunicacional entre el jefe y los subordinados 4 3.9%
Confianza mutua entre los jefes y los subordinados 3 2.9

Otras razones 13 12.8%

Se puede observar que la razén mas nombrada por los jefes fue la competencia o habilidad
con que sus subordinados realizan el trabajo. Casi un quinto de todas las razones
nombradas por los jefes para elegir un determinado nivel de confianza corresponden a esta

dimension.

Otro concepto que fue nombrado bastante es el de integridad. Los jefes consideran que una

razon importante para confiar en los subordinados es que éstos sean honestos e integros.

También fue nombrada con una alta frecuencia el nivel de conocimiento que tiene el jefe de
sus subordinados y el nivel de interaccion entre ellos, lo que justamente corresponde al
concepto de relevancia de la relacion. Notable es que este concepto haya sido nombrado 17
veces (16,8%), puesto que el cuestionario de los jefes no incluyd preguntas referentes a la

relevancia de la relacioén.

El concepto de actitud frente al trabajo y a la empresa (motivacion, disposicién, y
compromiso) también fue bastante nombrado por los jefes. Lo anterior valida el fundamento

tedrico que llevo a incluir este concepto en la metodologia para medir la confianza que el jefe
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tiene en sus subordinados. La actitud frente al trabajo y a la empresa es un aspecto que no
puede dejarse fuera al estudiar la confianza que un jefe tiene en sus subordinados.

Lo anterior vuelve a confirmar que un jefe considera que el concepto de confianza en los

subordinados esta muy asociado al hecho de que los subordinados hagan bien su trabajo.

Antes de continuar no se puede dejar de destacar la importancia que tiene esta pregunta
abierta para la presente investigacion. Las respuestas recogidas enriquecen y validan la

metodologia usada para medir la confianza.
3.2.2 Analisis Descriptivo Subordinados

La tabla 3.3 muestra los estadisticos descriptivos para las dimensiones que forman parte del

instrumento de medicidn aplicado a los subordinados.

Como se puede observar en la tabla 5.3, el nivel de disposicién a participar que tienen los
subordinados puede ser considerado como alto (6,13). La mayor disposicion a participar se

presenta en el tema de los equipos de trabajo, con un promedio muy alto (6,56).

Tabla 3.3: Estadisticos Descriptivos por Dimension para Subordinados

Dimensiones N Media Minimo | Maximo | Desv. Tip
1. Disposicién Part. en la Informacion 200 5.8940 2.40 7.00 1.03834
2. Disposicién Part. en Equipos de Trabajo 200 6.5630 3.00 7.00 .70303
3. Disposicion Part. en Activ Sociales 200 6.1775 2.50 7.00 .92549
4. Disposicion en la Toma de Decisiones 200 5.9042 1.71 7.00 1.12829
5. Prom. Disposicion a Participar 200 6.1352 2.50 7.00 .89979
6. Propension a Confiar 200 4.7467 1.50 7.00 1.10998
7. Competencia o Habilidad 200 6.2913 2.25 7.00 .81667
8. Benevolencia 200 5.9688 1.50 7.00 1.21210
9. Integridad 200 6.2925 2.50 7.00 .84922
10. Justicia 200 5.9738 2.00 7.00 1.02830
11. Cumplimiento de Compromisos 200 5.8750 1.50 7.00 1.14468
12. Consistencia en el Comportamiento 200 5.4300 1.25 7.00 1.64236
13. Similitud 200 4.9232 1.00 7.00 1.45671
14. Apertura Comunicacional 200 5.8830 2.80 6.80 .66628
15. Nivel de Conflicto Emocional 200 6.1025 1.50 7.00 1.08328
16. Relevancia de la relacion 200 6.1500 3.75 7.00 .58563
17. Confianza Medida Directamente 200 5.9600 1.00 7.00 .98144

La propension a confiar de los subordinados encuestados esta en un nivel de 4,7. En este
caso, también el promedio de la propensién a confiar es bastante inferior en relacion con el

de la confianza medida directamente. Por lo tanto, la propension a confiar, en promedio, no
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juega un rol tan relevante en la determinacién de la confianza que tiene el jefe en su

subordinado.

En forma muy similar que el caso de la competencia del jefe, la integridad obtiene un
promedio de 6,2. Para todas las preguntas que componen esta dimension se obtienen
promedios mayores a 6, destacando nuevamente el promedio de la pregunta N°33 (6,5),

donde un 64% de los encuestados marco la opcion 7.

En la similitud entre el subordinado y su jefe, un promedio bastante mas bajo es el que se
obtiene para esta dimensién (4,9). Lo anterior lleva a concluir que la similitud entre el
subordinado y su jefe no es un requisito para que se desarrolle una relacién de confianza

entre ellos, pudiendo existir confianza entre personas que son diferentes.

En la confianza medida directamente, al observar en la tabla 3.3 el promedio obtenido por
esta dimension para el caso de los subordinados (5,96), se aprecia que es practicamente el
mismo que existe en el caso de los jefes. A primera vista, pareceria que en general la

confianza de la relacion jefe-subordinado es mutua.
El detalle de los estadisticos descriptivos por preguntas se encuentra en el Anexo D.

Tabla 3.4: Razones Nombradas por los Subordinados para Elegir el Nivel de Confianza de la Pregunta
N°65

Razones nombradas Frecuencia Porcentaje

Apertura comunicacional entre el subordinado y su jefe 46 23%
Conocimiento persona] que el subor tiene de su jefe / 32 16%
Interaccion del subordinado con su jefe

Integridad del jefe 26 13%
Competencia o habilidad del jefe 22 11%
Apoyo brindado por el jefe 18 9%
Consistencia en el comportamiento del jefe 16 8%
Benevolencia del jefe 16 8%
Similitud entre el subordinado y su jefe 10 5%
Personalidad del Jefe 6 3%
Otras razones 24 14%

Como se puede ver, los subordinados consideran que lo mas importante para explicar la
confianza que depositan en sus jefes es la apertura comunicacional y el grado de interaccion
y conocimiento personal que ellos tienen de sus jefes. Ademas de tener una buena
comunicacion con el jefe, es muy importante que el subordinado conozca a su superior lo

suficiente como para poder confiar en él.
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Otros de los aspectos mas nombrados fueron la integridad del jefe, su competencia o
habilidad, y el apoyo que éste les brinda a sus subordinados. No deja de ser interesante que
incluso la propension a confiar y el contexto organizacional fueran nombrados por algunos
encuestados como la causa que explica el nivel de confianza que tienen en sus jefes. Como
ultima observacion, destaca que la personalidad del jefe fuera nombrada 6 veces. Esto
muestra que para algunos los aspectos psicolégicos de una persona estan muy relacionados

con la confianza que se tiene en ella.

La conclusion mas interesante resulta al comparar los resultados de la pregunta abierta para
el caso de los jefes y de los subordinados. El concepto de confianza cambia dependiendo de
la situacién a la que se aplique. Para los jefes, el aspecto mas importante para confiar en sus
subordinados es la competencia de ellos. En cambio, para los subordinados, lo mas
importante para poder confiar en sus jefes es que exista una buena comunicacion y que se
haya construido una relacion relevante a lo largo del tiempo (a través de la interaccion y el

conocimiento).
Del resultado anterior se pueden identificar algunas lecciones importantes:

» Un jefe que quiere lograr que sus subordinados confien en él debe, principalmente, cultivar
la relacion que mantiene con ellos, fomentando la comunicacién abierta y manteniendo un
contacto frecuente con sus subalternos, de manera que lo conozcan mejor. Ademas, el jefe
debe sintonizar con los que trabajan con él, preocupandose y apoyandolos en la realizacion

de sus trabajos.

Un superior puede tener el mejor entrenamiento y ser brillante intelectualmente, pero no por

€s0 necesariamente conseguira que sus subordinados confien en él.

» Un subordinado que quiere lograr que su jefe confie en él debe, principalmente, hacer bien
sus labores y demostrarle su competencia y destreza técnica, manifestando una actitud
positiva frente al trabajo y a la empresa. Una persona con mucha habilidad en el manejo de

las relaciones no necesariamente consigue que su jefe confie en él.

Lo anterior en ningun caso implica dejar fuera otros aspectos que no pueden estar ausentes

para que exista confianza (por ejemplo, la integridad).

La conclusiéon de que el jefe debe preocuparse principalmente de la relacién que mantiene
con sus subordinados para hacerse mas confiable esta totalmente en linea con la

importancia que se le asigna en la actualidad a las habilidades emocionales en el
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desempefio de posiciones de liderazgo, como son las jefaturas. El liderazgo se considera
uno de los ocho principios de la gestion de la calidad, que estan definidos en la norma I1ISO
9000:2000 — Sistemas de gestion de la Calidad.

3.3 Confiabilidad de los Instrumentos de Medicién

El procedimiento que se realiza a continuacion tiene como objetivo detectar hasta qué punto
los instrumentos de medicidon utilizados permiten evaluar o diagnosticar una realidad
determinada de manera confiable. Las diferentes escalas de medicion que forman parte de
los instrumentos de medicion utilizados fueron analizadas, eliminandose aquellas preguntas

que deterioran la confiabilidad de éstos.

Se dice que un instrumento es confiable cuando con el mismo instrumento se obtienen
resultados similares al aplicarlos dos o mas veces al mismo grupo de individuos. En cambio,
se dice que un instrumento es valido cuando realmente es capaz de medir aquello para lo

que ha sido disenado (Visauta, 1998).

Como ya fue sefialado, la validez se comprob6é a través de la técnica de validez de
contenido. La confiabilidad del instrumento es analizada a través del Alpha de Cronbach y la

Correlacién item-Escala.

El coeficiente Alpha de Cronbach (a) es uno de los mas utilizados a la hora de establecer la
confiabilidad de una escala, y esta basado en la consistencia interna de la misma. Mas
concretamente, es un promedio de las covarianzas entre todos los itemes de la escala. Se

calcula de la siguiente forma:
a=(K*COV/VAR)/(1+(K-1)*COV/VAR) (3.1)

Donde:

* K es el numero de itemes de la escala;

* COV es la media de covarianzas entre itemes de la escala;

* VAR es la media de varianzas de los itemes de la escala.

El Alpha de Cronbach puede interpretarse como el coeficiente de correlacion al cuadrado

entre las puntuaciones obtenidas por una escala y las que se obtendrian a través de todo el
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universo de itemes (en caso de ser posible) para una misma muestra extraida de la
poblacion (Visauta, 1998)

El Alpha de Cronbach toma valores entre 0 y 1, siendo mas confiable una escala mientras
mayor sea este valor. Generalmente, escalas con un Alpha mayor a 0,70 son consideradas

confiables, aunque cotas mas bajas son muchas veces usadas por la literatura.

La Correlacion item-Escala (CIE) es el coeficiente de correlacién entre un item y la escala
completa. Normalmente, preguntas con CIE menores a una cota (Qque normalmente esta en
el rango de 0,35 a 0,40), o con un CIE bastante bajo en relacion al CIE del resto de los

itemes, son eliminadas de la escala (Nunnually, 1970).

De esta manera, el procedimiento que se siguié para analizar y mejorar la confiabilidad de

las escalas usadas en los instrumentos de medicion fue el siguiente:

* Calcular el Alpha de Cronbach de la escala y el CIE de cada item que forma parte de la

escala.

* En caso de obtenerse un Alpha mayor a 0,7, se consideraran candidatos a ser eliminados
todos los itemes que tengan un CIE menor a 0,40 o que tengan un CIE bastante menor al del
resto de los itemes. Finalmente, sera eliminado un item cuando, ademas de cumplir con
alguno de los criterios anteriores, la exclusion de él provoque un aumento significativo de la

confiabilidad de la escala (un mayor Alpha de Cronbach).

* En caso de escalas con un Alpha menor a 0,70, se procedera a eliminar un item siempre y

cuando su exclusion induzca un aumento en el Alpha de la escala.

» Escalas que no logren llegar a un Alpha mayor a 0,55 no seran consideradas en ningun

analisis posterior.
3.3.1 Instrumento de Medicién Dirigido a los Jefes

En el instrumento aplicado a los jefes fueron eliminados 5 itemes (de un total de 70) para
mejorar la confiabilidad de las escalas. El detalle de los analisis de confiabilidad se encuentra
en el Anexo D, mientras que un resumen de la informacion se presenta en la tabla 3.5. Alli se
encuentran los Alphas iniciales de las escalas, la informacién sobre las preguntas
eliminadas, y los Alphas finales para las escalas (que no toman en cuenta las preguntas

eliminadas).
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En términos generales, la confiabilidad del instrumento es adecuada. Sélo fue necesario
eliminar un 11% de las preguntas. Todas las escalas obtienen Alphas mayores a 0,65.

Es importante recordar que los items eliminados no son usados en analisis posteriores.

Tabla 3.5: Andlisis de Confiabilidad para el Instrumento de Medicion Dirigido a los Jefes

Dimensién Ne Inicial Alpha itemes Corr item- | Ne Final Alpha
de ltems Inicial Elimin. Escala de ltems Final
Oport de Partic en la 5 0.898 5 0.898
Informacién ) ’
Oport de Partic en
Equipos de Trabajo 3 0.938 3 0.938
Oport de Partic en 1 1
Actividades Sociales®®
Oport de Partic en la
Toma de Decisiones 7 0.950 7 0.950
Oport de Partic en 1 1
General*
0

Propensién a Confiar 7 0.811 Preg N'14 0.271 6 0.860
Comp o Habilidad de
los Subordinados 5 0.945 5
Benevolencia de los 5 0.856 Preg N°30 0.337 4 0.930
Subordinados ’ ’
Integridad de los
Subordinados 4 0.927 4 0.927
Motivacion de los Sub 4 0.933 4 0.933
Disp Part de los Preg N°43 0.277
Subordinados 4 0.765 3 0.825
Compromiso de los
Sub con la Empresa 4 0.972 4 0.972
Apertura Preg N°59 0.364
Comunicacional 4 0.782 3 0.889
Nivel de Conflicto 4 0.921 0.921
Nivel de Control imp Preg N°58 0.343
por el superior 4 0.864 3 0.967
Confianza Medida 4 0.952 4 0.952
Directamente ’ ’
Adecuacioén Nivel de
Oport. de Partic 4 0.942 4 0.942

3.3.2 Instrumento de Medicién Dirigido a los Subordinados

%Esta dimension esta formada por una sola pregunta, por lo tanto no se puede calcular el Alpha de
Cronbach.
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En el instrumento aplicado a los subordinados fueron eliminados sélo 4 items (de un total de
71) para mejorar la confiabilidad de las escalas. El detalle de los analisis de confiabilidad se

encuentra en el Anexo |, el resumen de la informacién se presenta en la tabla 3.6.

En términos generales, la confiabilidad del instrumento es adecuada. Sélo fue necesario

eliminar un 6,3% de las preguntas, las cuales no seran usadas en analisis posteriores.

Tabla 3.6: Analisis de Confiabilidad para el Instrumento de Medicién Dirigido a los Subordinados

. . Ne Inicial itemes Corr item- . Alpha
Dimension de items Alpha Elimin Escala N° Final Final
Inicial Iltemes
Disp a Part en la Inform 5 0.847 5 0.847
Disp a Part en Equipos de 3 0.866 3 0.866
Trabajo
Disposicién a Participar en
Actividades Sociales 2 0.973 2 0.973
Disposicién a_Earhmpar enla 7 0.949 7 0.949
Toma de Decisiones
0
Propension a Confiar 7 0.880 Preg N'17 0.379 6 0.903
Competencia o Habilidad del 5 0.949 5 0.949
Jefe
0
Benevolencia del Jefe 5 0.901 |TregNS0 | 1.334 4 0.939
Integridad del Jefe 4 0.976 4 0.976
Justicia del Jefe 4 0.827 4 0.827
Cumplimiento de Comprom
por Parte del Jefe 4 0.949 4 0.949
Consistencia en el
Comportamiento del Jefe 4 0.960 4 0.960
Similitud entre el Preg N°29 0.053
Subordinado y su Jefe 4 0.734 3 0.921
0
Apertura Comunicacional 5 0.644 Preg N'58 0.281 4 0.698
Nivel Qe Conflicto 4 0.925 4 0.925
Emocional
Relevg’nma dela 4 0.970 4 0.970
Relaciéon
Cpnflanza Medida 4 0.816 4 0.816
Directamente

3.4 Andlisis Factorial

A continuacion se presentan los resultados obtenidos a través de los analisis factoriales

efectuados tanto para las dimensiones como para los factores metodologicos.
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Como ya fue sefialado, el método de extraccion de factores utilizado fue el de las
componentes principales. En tanto, el criterio para la extraccion de los factores fue el de

Kaiser o de raices latentes.

Como paso previo a la realizacion de un analisis factorial, el investigador debe asegurarse
que la matriz de datos tiene suficientes correlaciones que justifiquen la aplicacion de un
analisis factorial (Hair, Anderson, Tatham & Black, 1995). Hay dos maneras para verificar lo
anterior: la medicion de la adecuacion de la muestra (MSA) y el test de esfericidad de
Bartlett.

El test de esfericidad de Bartlett también es una forma de verificar la presencia de
correlaciones entre las variables. Basicamente, este es un test de hipotesis que evalla si la
matriz de correlaciones es significativamente diferente de la matriz identidad. En el supuesto
de que no se pudiese rechazar la hipodtesis, se desaconseja realizar un analisis factorial con

los datos.

Luego de probar si se cumplen los supuestos de correlaciones significativas entre las
variables, se procedio a realizar el analisis factorial. De esta forma, el software nos entregd

las puntuaciones factoriales para cada sujeto a través de la siguiente formula:

Fi=Wij1 * Xic + Wi * X +.o + Wy * X+ + Wi ™ X (3.2)
Donde:

* Fices el valor para el factor j que le corresponde al individuo k;

* Wji es el coeficiente de puntuacion factorial de la variable i para el caso del factor j;

* Xik s el valor estandarizado de la variable i para el sujeto k.

El valor obtenido no es otra cosa sino una combinacion lineal de las variables originales. Hay
que resaltar el hecho de que el valor obtenido, al ser una combinacion lineal de variables que

distribuyen normal (0,1), sera también un valor estandarizado.

Finalmente, se realizé una rotacién VARIMAX, la cual permite interpretar de mejor manera

los factores obtenidos (en caso que se extraiga mas de un factor).
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3.4.1 Analisis Factorial por Dimension
a) Instrumento de Medicion Dirigido a los Jefes

A continuacion se presenta la tabla 3.7, la cual resume toda la informaciéon mas relevante
acerca de los analisis factoriales realizados por dimension, en el caso de los jefes. Para cada
dimension se presenta el MSA, la significancia del test de esfericidad de Bartlett, el numero
de factores extraidos y el porcentaje de la varianza explicado por el primer factor. El detalle

de los analisis se presenta en el Anexo F.

Es importante recordar que para realizar los analisis factoriales por dimension se dejaron

fuera las preguntas eliminadas por el estudio de la confiabilidad del instrumento.

Tabla 3.7: Analisis Factorial por Dimensién para el Instrumento de Medicién Dirigido a los Jefes

Sign Test N° de % de la Var Total
Dimensién MSA de Esfer Fact Explicado por el

de Bartlett | Extraidos Primer Factor
Oport de Participacion en la Informacién 0.882 0.000 1 93.072
Oport Part Equipos de Trabajo 0.780 0.000 1 94.745
Oport de Part en Actividades Sociales
dOepclnjr;l::riwsl?oandeess de Participacion en la Toma 0.899 0.000 1 94.659
Oport de Participacion enGeneral
Propension a Confiar 0.844 0.000 1
Competencia o Habilidad de los subord 0.847 0.000 1 91.633
Benevolencia de los Subordinados 0.651 0.000 1 88.233
Integridad de los Subordinados 0.855 0.000 1 87.323
Motivacién de los Subordinados 0.851 0.000 1 90.866
Disposicién a Participar de los Subordinados | 0.773 0.000 1 92.475
Compromiso de los Subord con la Empresa 0.872 0.000 1 94.839
Actitud Frente al Trabajo y a la Empresa 0.891 0.000 1 70.914
Apertura Comunicacional 0.718 0.000 1 85.147
Nivel de Conflicto Emocional 0.799 0.000 1 82.092
m\;?eds?ocp?:: r(?IISuperior 0.792 0.000 ! 97.209
Confianza Medida Directamente 0.820 0.000 1 88.369
Adecuacioén Nivel de Oport. Participacion 0.832 0.000 1 88.382

En general, las medidas del indice MSA son bastante adecuadas. Todo lo anterior lleva a
concluir que los analisis factoriales son efectivos para todas las dimensiones y por tanto deja

claro la validez del instrumento de medicion.

Una vez realizado el analisis factorial para cada dimension, se puede observar que en todos

los casos se extrae un unico factor. Esto confirma que los items que componen las diferentes
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dimensiones apuntan principalmente hacia una sola direccién, la cual puede ser interpretada
justamente como lo que se pretende medir a través de una determinada dimension.
Finalmente, resalta el hecho que para la mayoria de las dimensiones ese unico factor

extraido explica generalmente mas del 70% de la varianza total.
b) Instrumento de Medicién Dirigido a los Subordinados

A continuacién se presenta la tabla 5.8, la cual resume toda la informaciéon mas relevante
acerca de los analisis factoriales realizados por dimension, en el caso de los subordinados.
En ella se presenta el MSA, la significancia del test de esfericidad de Bartlett, el nimero de
factores extraidos y el porcentaje de la varianza explicado por el primer factor para cada

dimension. El detalle de los analisis se presenta en el Anexo F.

Tabla 3.8: Analisis Factorial por Dimension para el Instrumento de Medicion Dirigido a los
Subordinados

Sign Test de N° de % de la V Total
Dimensién MSA Esfericidad Fact Explicado por el
de Bartlett Extraidos Primer Factor

Disp a Partic en la Informacién 0.848 0.000 1 72.960
Disp a Partic en Equipos de Trabajo 0.691 0.000 1 81.703
Disp a Parti en Actividades Sociales 0.500 0.000 1 97.765
Disp a Part en la Toma de Decisiones 0.940 0.000 1 80.283
Propension a Confiar 0.707 0.000 1 68.293
Competencia o Habilidad del Jefe 0.897 0.000 1 83.603
Benevolencia del Jefe 0.840 0.000 1 89.335
Integridad del Jefe 0.837 0.000 1 93.444
Justicia del Jefe 0.662 0.000 1 66.314
Cumplimiento de Comprom por Parte del 0.802 0.000 1 89.959
Jefe ) ) )

Consistencia en el Comport del Jefe 0.803 0.000 1 92.939
Similitud entre el Subordinado y su Jefe 0.761 0.000 1 87.703
Apertura Comunic Nivel de Conflicto 0.746 0.000 1 62.647
Nivel de Conflicto Emocional 0.724 0.000 1 84.176
Relevancia de la Relacion 0.778 0.000 1 70.564
Confianza Medida Directamente 0.789 0.000 1 64.707

Al igual que en el caso de los jefes, las medidas del indice MSA son bastante adecuadas,
salvo el caso de la disposicidon a participar en actividades sociales, en donde se obtiene un
MSA malo. No obstante, los test de esfericidad dan significativos en todos los casos. Todo lo
anterior lleva a concluir que los andlisis factoriales son efectivos para todas las dimensiones,

al igual que en el caso del instrumento dirigido a los jefes.
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Una vez realizado el analisis factorial para cada dimension, nuevamente se observa que en
todos los casos se extrae un solo factor (que generalmente explica mas del 60% de la
varianza total). Esto confirma que los itemes que componen las diferentes dimensiones

apuntan principalmente hacia una sola direccion.
3.4.2 Analisis Factorial por Factor
a) Instrumento de Medicion Dirigido a los Jefes

A continuacion se presenta la tabla 5.7, la cual resume toda la informaciéon mas relevante
acerca de los analisis factoriales realizados por cada factor metodoldgico, para el caso de los
jefes. Para cada uno de ellos se presenta el MSA, la significancia del test de esfericidad de
Bartlett, el numero de factores extraidos y el porcentaje de la varianza explicado por el

primer factor. El detalle de los analisis se presenta en el Anexo G.

Tabla 3.9: Analisis Factorial por Factor para el Instrumento de Medicién Dirigido a los Jefes

Sign Test de N° de % de la V Total
Factor MSA Esfericidad de Factores Explicado por el
Bartlett Extraidos Primer Factor
Oport de Part para los 0.938 0.000 1 93.596
Trabajadores
Caracteristicas de los Subord 0.945 0.000 1 84.137
Caracteristicas de la Relacion 0.876 0.000 1 81.337

Nuevamente, las medidas del indice MSA son bastante adecuadas. Adicionalmente, los test

de esfericidad dan significativos en todos los casos.

Al realizar el analisis factorial para cada factor metodoldgico, se extrae siempre un solo
factor. Esto confirma que las dimensiones que componen un factor metodolégico apuntan
principalmente hacia una sola direccion, la cual puede ser interpretada como lo que
representa conceptualmente cada factor metodolégico. No se incluyen analisis factoriales en
el caso de los factores metodolégicos que estan formados por una sola dimensién, pues no

tiene sentido.
b) Instrumento de Medicién Dirigido a los Subordinados

A continuacion se presenta la tabla 3.10, la cual resume toda la informacion mas relevante
acerca de los analisis factoriales realizados por cada factor metodoldgico, para el caso de los
subordinados. Para cada uno de ellos se presenta el MSA, la significancia del test de

esfericidad de Bartlett, el nimero de factores extraidos por el criterio de Kaiser y el
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porcentaje de la varianza explicado por el primer factor. El detalle de los analisis se presenta

en el Anexo G.

Tabla 3.10: Analisis Factorial por Factor para el Instrumento de Medicién Dirigido a los Subordinados

SignTest de N° de % de la Varianza
Factor MSA Esfericidad de Factores Total Explicado por
Bartlett Extraidos el Primer Factor
Disp a Part los Subordinados 0.723 0.000 1 61.086
Caracteristicas del Jefe 0.945 0.000 1 90.799
Caracteristicas de la Relacion | 0.934 0.000 1 89.227

Como puede observarse en la tabla 5.10, las medidas del indice MSA son bastante
adecuadas. También los test de esfericidad dan significativos en todos los casos, dejando

claro la validez del instrumento de medicion.

Al realizar el analisis factorial para cada factor metodolégico, se extrae siempre un solo
factor. Esto confirma que las dimensiones que componen un factor metodoldgico apuntan
principalmente hacia una sola direccion, al igual como ocurre para el caso de los jefes.
Tampoco se incluyen analisis factoriales para los factores metodoldgicos que estan formados

por una sola dimension.
3.5 Andlisis MANOVA Segun Categorias

Para diversas clasificaciones de la muestra, se estudiaron las diferencias existentes entre los
diferentes grupos para los temas de participacién y confianza, para lo cual se consideraron
distintos estadisticos descriptivos. La significancia de las diferencias se evalué mediante
analisis tanto univariados como multivariados de la varianza (ANOVA y MANOVA). Se
consider6 como significativa la diferencia entre las variables involucradas en el analisis
ANOVA o MANOVA cuando el estadistico F de Snedecor era distinto de cero con una
confianza mayor o igual al 95%. El detalle completo de los analisis ANOVA y MANOVA se

encuentra en el Anexo H.

Antes de comenzar, es necesario aclarar que para este analisis se consideraron los
estadisticos descriptivos obtenidos al promediar aritméticamente las preguntas referidas a
una cierta dimensién, dejando fuera del analisis las preguntas eliminadas por el analisis de

confiabilidad de los instrumentos.
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3.5.1 Oportunidades de Participacién en la Organizacién y Disposicién a Participar de
los Trabajadores

Al comparar los estadisticos descriptivos de las oportunidades de participacion que, segun
los jefes, existen en la organizacion para sus subordinados y de la disposicion a participar de

los trabajadores, se observa lo ocurrido en la tabla 3.11.

Tabla 3.11: Estadisticos Muestra Total: Oportunidades de Participacion y Disposicidén a Participar

Oport de Participacién Disp a Participar
Media 5.10 6.13
Desviacion Estandar 1.18 0.89
N 101 200

Es clara la existencia de una diferencia significativa entre ambas dimensiones (F=70.434;
p=0,000). Los subordinados encuestados estan mucho mas dispuestos a participar que las
oportunidades que, segun los jefes, existen para hacerlo. Significa que La Empresa Eléctrica
de Cienfuegos no ofrece oportunidades de participacion suficientes para cubrir las

expectativas de sus trabajadores.

Otra conclusion que se puede obtener de la tabla 3.11 es con respecto a la variabilidad de
las dimensiones. Se puede decir que las areas son, en general, mas diversas en cuanto a

oportunidades para participar que en cuanto a disposicidn a participar de los subordinados.

La tabla 3.12 presenta los promedios obtenidos para las diferentes dimensiones de
participacion que se incluyen en este trabajo. Las diferencias que se presentan en todos

estos casos son significativas (p=0,000).

Tabla 3.12: Promedios Obtenidos para los Diferentes Temas de Participacion

Oport de Participacién Disp a Participar
En la Informacion 5.41 6.04
En Equipos de Trabajo 5.59 6.20
En Actividades Sociales 4.95 6.12
En la Toma de Decisiones 4.50 5.83

Como se puede observar, existen diferencias importantes tanto entre los diferentes temas
como entre las oportunidades y la disposicién, siendo todas ellas significativas. Llama la
atencion la gran diferencia entre las oportunidades de participacion y la disposicién a
participar en la toma de decisiones. A pesar de que probablemente los trabajadores muchas
veces se sienten en condiciones de aportar de una manera activa en la toma de decisiones,

las jefaturas y la empresa no dan todas las facilidades.
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b) Disposicién a Participar Segin Caracteristicas de los Encuestados

Al analizar lo que ocurre con la disposicion a participar de los subordinados segun el sexo y
la edad ocurren fendmenos bastante singulares (tabla 3.13), presentandose diferencias
significativas para el factor definido por el sexo (F=9.44; p=0.002) y por el efecto de la
interaccion entre sexo y edad (F=5.27; p=0.006), mientras que no existe diferencia

significativa para los grupos definidos por la variable Edad (F=1.93; p=0.147).

Tabla 3.13: Promedios Obtenidos para la Disposicion a Participar Segun Sexo y Edad

Sexo Edad
Hasta 30 afios Entre 30y 45 aflos | Mas de 45 afios
Hombre 6.39 6.19 6.14
Mujer 5.19 5.90 6.23

Para el caso de los hombres, se observa una disposicion a participar que va disminuyendo
con la edad, siendo mas baja para los mayores de 45 afios. Por el contrario, en el caso de
las mujeres se observa una disposicion a participar que va aumentando con la edad. Es

probable que los diferentes estilos de trabajo de hombres y mujeres influyan en esto.

No se observan diferencias significativas en la disposicion a participar de los subordinados
segun el nivel educacional (F=0,248; p=0,780). Contar con una educacién universitaria no
necesariamente implica una mayor disposicién a participar, a pesar de que se esté mejor

preparado para hacerlo.

Tampoco se observan diferencias significativas al clasificar la muestra de subordinados

segun la permanencia en la organizacion y en el cargo.

Donde si se presentan diferencias importantes es en el caso del tiempo que el subordinado
lleva trabajando con su jefe actual (F=3,170; p=0,044). Los promedios para esta clasificacion

se muestran en la tabla 3.14.

Tabla 3.14: Promedios Obtenidos Segun Tiempo que el Subordinado Lleva Trabajando con su Jefe

Disposicion a Participar

Hasta 2 afos 6.14
Entre 2 y 5 afios 6.31
Mas de 5 anos 5.88

Estos resultados parecieran indicar que, al comienzo, al aumentar el tiempo trabajando con

el jefe aumenta la disposicion a participar. Sin embargo, al sobrepasar los 5 afios como
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subordinado de la misma persona, baja la disposicion a participar en forma significativa. Una
explicacién para la ocurrencia de esto residiria en la aparicion de un cierto desanimo para
participar en las actividades de la empresa cuando se lleva demasiado tiempo trabajando

con el mismo jefe.
3.5.2 Confianza en la Relacion Jefe-Subordinado

Al comparar los resultados obtenidos para la confianza medida directamente entre jefes y
subordinados, no se observa una diferencia significativa (F=0,829; p=0,363). Lo anterior
lleva a pensar que, en general, la confianza en la relacion jefe-subordinado es reciproca.

Para visualizar con mayor claridad lo ocurrido, se presenta la figura 3.7.
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Figura 3.7: Confianza Medida Directamente Segun Rol del
Encuestado

A partir de la figura 3.7 se deduce inmediatamente que existe una mayor varianza para los
niveles de confianza de los subordinados en sus jefes que de los jefes en sus subordinados.
Lo anterior es bastante esperable, pues los jefes estimaban la confianza que tenian en un
grupo de personas, mientras que los subordinados estimaban la confianza que tenian en una
sola persona. El solo hecho de estimar la confianza que se tiene en un grupo lleva a
amortiguar los casos extremos, lo que se ve fielmente reflejado en la menor desviacion

estandar para la confianza que los jefes tienen en sus subordinados.
a)Confianza Segun Caracteristicas del Encuestado

A continuacion se presentan los analisis MANOVA segun distintas clasificaciones de los
encuestados para la muestra total de 301 personas, considerando todas las dimensiones de
confianza que se repiten tanto en los cuestionarios de los jefes como de los subordinados.
Recordemos que las dimensiones que estan presentes tanto en la metodologia de medicion
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de la confianza del jefe en sus subordinados como la del subordinado en su jefe son:
propension a confiar, competencia o habilidad, integridad, benevolencia, grado de apertura

comunicacional, nivel de conflicto emocional y confianza medida directamente.

Uno de los casos mas emblematicos es lo que ocurre con la propension a confiar. Esta
dimension presenta diferencias significativas para varias de las clasificaciones. La tabla 3.15

presenta un resumen de los resultados mas relevantes.

Al observar los resultados, se infiere que las mujeres son menos propensas a confiar que los
hombres. Seguramente un mundo laboral industrial eléctrico mas adverso para el sexo
femenino lleva a que ocurra lo anterior, ciertamente provoca una mayor inseguridad, la que

se ve reflejada en una menor propension a confiar.

Tabla 3.15: Promedios para la Propensién a Confiar Segun Algunas Clasificaciones

Sexo Hombre 4.93
Mujer 4.56

| Jefe 5.10
Ro Subordinado 4.86
Educacién Media 473

Nivel Educacional Educ Técnico-Profesional 517
Educacién Universitaria 4.65

Hasta 30 anos 4.51

Edad Entre 30 y 45 afios 5.00
Mas de 45 afios 4.84

Otro factor que hace variar de manera importante la propension a confiar es el nivel
educacional. Claramente, a mayor nivel educacional del encuestado existe una mayor
propension a confiar. Estos resultados son consistentes con la literatura, la cual asocia

mayores niveles de educacién y desarrollo social con una mayor propension a confiar.

Otra conclusion que se obtiene de la tabla 3.15 es la menor propension a confiar de las
personas menores de 30 afios. La mayor inseguridad e inexperiencia de los mas jovenes
debe ser la causa de esto. También puede decirse que la propensién a confiar se estabiliza
sobrepasada la barrera de los 30 afios.

Por ultimo, es interesante observar lo que ocurre en el caso del rol del encuestado. Es
probable que, debido al mayor nivel educacional y socioecondmico que en promedio tienen

los jefes, éstos sean mas propensos a confiar que los subordinados. Como ya se menciond
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anteriormente, también debe estar influyendo el hecho que los jefes tengan, en promedio,

mayor edad que los subordinados.

Adicionalmente, por el hecho de tener un cargo de jefatura, la persona tendria una mayor

seguridad en si misma, la que se manifestaria en una mayor propensioén a confiar.

También se presentan diferencias significativas en otras dimensiones al clasificar la muestra
total en jefes y subordinados. Este es el caso de la competencia o habilidad (F=4.775;
p=0,030), el grado de apertura comunicacional (F=5.723; p=0,017), y el nivel de conflicto

emocional (F=3.976; p=0,047). La tabla 3.16 presenta los resultados obtenidos para estos

casos.
Tabla 3.16: Promedios para Algunas Dimensiones Segun el Rol del Encuestado
Rol
Jefe Subordinado
Competencia o Habilidad 6.07 6.28
Grado de Apertura 6.32 6.11
Nivel de Conflicto 6.31 6.08

Como se puede observar, los subordinados evalian mejor a sus jefes en la dimensién de
competencia, mientras que los jefes ven mas favorablemente la apertura comunicacional y el

nivel de conflicto emocional en comparacion con lo que piensan sus subordinados.

Una ultima diferencia significativa es la que se observa en la dimensién nivel de conflicto
emocional para la clasificacion segin permanencia en el cargo (F=3.976; p=0,047). Ocurre
que a mayor permanencia en el cargo aumenta el conflicto emocional. Lo anterior implica
que a medida que pasa el tiempo en el cargo se desarrolla una mayor hostilidad, rivalidad u

otros sentimientos negativos en la relacién jefe-subordinado (tabla 3.17).

Tabla 3.17: Promedios para el Nivel de Conflicto Emocional Segun la Permanencia en el Cargo

Hasta 2 afos 6.34
Permanencia en el Cargo Entre 2 y 5 afios 6.13
Mas de 5 afios 5.89

Para otras dimensiones y clasificaciones de la muestra total de encuestados no se observan

diferencias significativas (Anexo H).

b) Confianza del Subordinado Segin el Tiempo que lleva trabajando con su Jefe

Actual

Primero, se comenzara analizando lo que ocurre para todas las dimensiones de confianza

cuando se clasifica la muestra de subordinados segun el tiempo que llevan trabajando con
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su jefe actual. Aunque en general mientras mayor es el tiempo que un subordinado lleva
trabajando con su jefe las puntuaciones son mas favorables, no siempre estas diferencias
son significativas. Un caso que vale la pena analizar, y en donde las diferencias si son

significativas (F=5.121; p=0,007), es el de la relevancia de la relacién (tabla 3.18).

Tabla 3.18: Promedios para la dimension relevancia de la relacién segun el tiempo
que el subordinado lleva trabajando con su jefe actual

Relevancia de la Relacion
Hasta 2 afios 5,82
Entre 2 y 5 afios 6,01
Mas de 5 afios 6,05

Como se puede observar, a mayor tiempo trabajando con el jefe, la relevancia de la relacion
aumenta (en opinién del subordinado), especialmente al pasar la barrera de los dos afos. El
resultado anterior es totalmente consistente, pues el concepto de relevancia de la relacion
esta muy relacionado con el tiempo en que se ha ido construyendo la relaciéon entre un
subordinado y su jefe. Es interesante que la opinidén subjetiva del subordinado sobre la
relevancia de la relacién coincida con un dato objetivo como lo es el tiempo que lleva

trabajando con su jefe.
3.5.3 Conclusiones mas relevantes obtenidas a partir de los analisis MANOVA

Resumiendo las principales conclusiones deducidas a partir de los analisis MANOVA y
ANOVA realizados, se puede decir lo siguiente:

» Existe una brecha significativa entre el nivel de oportunidades de participacion que, segun
los jefes, existen para sus subordinados y la disposicion a participar que tienen estos ultimos.
La empresa eléctrica de Cienfuegos ofrece oportunidades para participar que son
insuficientes en comparacién con la disposicion de los trabajadores para hacerlo.

Especialmente fuerte es la diferencia en el caso de la participacion en la toma de decisiones.

» Tanto la confianza medida directamente que los jefes tienen en sus subordinados como la
confianza existente en el caso inverso son bastante similares, no existiendo diferencias
significativas. Donde si existen diferencias significativas de opinion es en el caso de las
dimensiones de competencia, apertura comunicacional y nivel de conflicto emocional. Los
jefes son vistos como mas competentes por sus subordinados que lo que piensan sus jefes

de ellos. Por el contrario, los jefes opinan que el grado de apertura comunicacional y el nivel
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de conflicto emocional en la relacion jefe-subordinado es mas favorable de lo que piensan

sus subordinados.

» Con respecto a la propension a confiar, los jefes tienden en general a confiar mas en las
personas que sus subordinados. Segun el sexo, la edad y el nivel educacional, una persona
es menos propensa a confiar cuando es mujer, menor de 30 afos, y tiene un nivel

educacional bajo.
3.6 Correlaciones y Modelos Estadisticos de Regresién

Lo primero que debe aclararse es el objetivo que se persigue al realizar las regresiones.
Como se puede deducir del Marco Tedrico, el objetivo central de estos modelos es explicar

el fendmeno de la confianza, y no predecir la confianza a partir de otras variables.

El método utilizado fue el stepwise. Este es uno de los procedimientos secuenciales de
seleccion de variables mas usados para hacer regresiones lineales multiples. Aqui las
variables independientes son examinadas en cada paso para entrar o salir del modelo de
acuerdo con ciertos criterios predeterminados. De esta forma, el modelo finalmente obtenido
no considera las variables independientes que no contribuyen de manera significativa a

mejorar el ajuste del modelo.

Después de realizada la regresion, se verificé la existencia de problemas de multicolinealidad
a través del variance inflation factor (VIF). Esta medida indica el grado en que una variable
independiente puede ser explicada por otras variables independientes. Variables
independientes con un indice VIF mayor a 5,3 estan correlacionadas en mas de un 90% con
el resto de las variables independientes, lo que indica problemas de multicolinealidad en el
modelo (Hair, Anderson, Tatham & Black, 1995). Es muy importante detectar problemas de

este tipo, pues su existencia puede llevar a una interpretacion incorrecta de los resultados.

Finalmente, se testean los supuestos asociados a la realizacidn de una regresion lineal
multiple: linealidad, varianza constante, independencia y normalidad. La verificacion de los
supuestos anteriores consiste principalmente en el analisis de graficos especialmente

construidos para estos efectos.

Por otra parte, en esta secciéon también se presentan las correlaciones entre las diferentes
dimensiones y factores, lo que permite decidir si se rechaza o no la hipétesis propuesta por
este trabajo. Para cuantificar el grado de relacion lineal entre las diferentes dimensiones y

factores se utilizd el coeficiente de correlacion de Pearson. Este coeficiente oscila entre
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valores de —1 y 1, indicando con un valor de cero una relacion nula o de independencia entre
las variables, 1 relacion perfectamente positiva, y —1 relacion perfectamente negativa.

3.6.1 Modelos de Confianzay Participacion
a) Modelo N°1 de Confianza y Participacion

Se recuerda que este primer modelo buscaba relacionar distintas variables asociadas a los
temas de participacién y confianza a través de las siguientes ecuaciones: Seccion 2.4.1

Modelo N°1 de Confianza y Participacion.

CJSi=ag + a; * OP; + g (33)
CSJi=Bo + B+ * DP; + & (3.4)
Ci=Y0 + VY4 * P, + g (35)

La tabla 3.19 presenta los coeficientes de correlacion de Pearson entre las diferentes
variables involucradas.

Tabla 3.19: Coeficientes de Correlacion

OP DP P CJs CcsJ C
OP Correlacion de Pearson 1 214 | .953(**) | .644(**) | .772(**) | .417(*)
Sig. (bilateral) .264 .000 .004 .000 .004
N 29 29 29 29 29 29
DP Correlacion de Pearson 214 1 .380(%) 353 | .457(%) | .408(%)
Sig. (bilateral) .264 .042 .060 .013 .028
N 29 29 29 29 29 29
P Correlacion de Pearson .953(**) | .380(*) 1] .862(**) | .790(**) | .839(**)
Sig. (bilateral) .000 .042 .000 .000 .000
N 29 29 29 29 29 29
cJS Correlacion de Pearson .644(*) 353 | .862(*) 1 .941(**) | .886(**)
Sig. (bilateral) .004 .060 .000 .000 .000
N 29 29 29 29 29 29
cSsJ Correlacion de Pearson J72(%%) | A487(F) | .790(*%) | .941(*%) 1| .784(*%)
Sig. (bilateral) .000 .013 .000 .000 .000
N 29 29 29 29 29 29
C Correlacion de Pearson A17(**) | .408(*) | .839(**) | .886(**) | .784(*) 1
Sig. (bilateral) .004 .028 .000 .000 .000
N 29 29 29 29 29 29

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Como puede observarse, existe una correlacion significativamente positiva (p=0,004) entre
las oportunidades de participacion en la empresa y la confianza que los jefes de esas areas
de la empresa tienen en sus subordinados. A su vez, también existe una correlacion positiva

relevante (p=0,013) entre la disposicion que tienen los trabajadores a participar y la
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confianza que ellos tienen en sus jefes. Por ultimo, y como consecuencia de lo anterior, se
puede decir que existe una correlacion positiva de 0,839 entre la participacion y la confianza

a nivel organizacional (p=0,000).

Efectivamente las areas con niveles de confianza mas altos presentan niveles de
participacion mayores, lo que indica que la confianza y la participacion al interior de la

Empresa Eléctrica de Cienfuegos son temas que no se encuentran aislados el uno del otro.

La tabla 3.20 presenta los datos mas relevantes obtenidos al realizar las regresiones lineales
propuestas por las ecuaciones 3.3, 3.4 y 3.5. El detalle de la informacion se presenta en el
Anexo .

Tabla 3.20: Resumen Resultados de la Regresién

Ecuacion Val((:)(;?; Eesgggrg;rgnlos F de Snedecor R2
CJSi=ap + a4 * OP; a,= 0,644 (t = 7.930) 62.890 (p = 0,000) 0.603
CSJi=Bo + B+ * DP; B1= 0,457 (t=2,672) 7.138 (p = 0,013) 0,299
Ci=Vo+ V1 * P, y; = 0.839 (t = 8.015) 64.248 (p = 0,000) 0,693

Si bien los R? obtenidos no son muy altos, se debe recordar que el objetivo de estos modelos
era verificar la existencia de una relacion significativa entre las variables, sin esperar un gran

ajuste de los datos.
b) Modelo N°2 de Confianza y Participacién

El segundo modelo propuesto por esta investigacion buscaba establecer una relacion entre
la opinion del jefe acerca de cuan adecuado es el nivel de oportunidades de participacioén
disponible para sus subordinados en particular y la confianza que él tiene en ellos. La idea
basica es que mientras exista una mayor confianza del jefe en sus subordinados, el jefe
considerara mas adecuada la existencia de niveles mas altos de oportunidades de

participacion para ellos.

Se recuerda que la ecuacion que intenta representar matematicamente este fenémeno es la

siguiente: Seccién 2.4.2 Modelo N°2 de Confianza y Participacion.
PAOP, = ocp—ogy « |OP, — CJS; | 485 (3.6)

La tabla 3.21 presenta los coeficientes de correlacion entre las variables involucradas en la
ecuacion 3.6.

Tabla 3.21: Coeficientes de Correlaciéon
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Agecl.\ll'velo';’)ort |OP-CJS|
articipacion
AdecNivelo Correlacion de Pearson 1 -.569(*)
ecNivelOport ; -
Participacion Sig. (bilateral) 001
N 29 29
Correlacion de Pearson -.569(**) 1
|OP-CJS| Sig. (bilateral) .001
N 29 29

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Como se puede ver, existe una correlaciéon significativamente negativa (p=0,001) entre el
término |OP-CJS| y la PAOP. Mientras mayor es la coherencia entre el nivel de
oportunidades de participacidon que, segun un jefe, existen en la organizacidon para sus
subordinados y el nivel de confianza que él tiene en ellos, el jefe considera mas adecuado el

nivel de oportunidades de participacion para el caso de sus subordinados.

La tabla 3.22 presenta la informacion mas relevante obtenida al realizar la regresion lineal
propuesta por la ecuacion 3.6. El detalle de la informacién se presenta en el Anexo H.

Tabla 3.22: Resumen Resultados de la Regresién

Valores Estandarizados
Ecuacion para los Coeficientes de F de Snedecor R?
Regresion
PAOF _ op—og = ||:]Pj — C]Sj| a,=-569 (t =-3.60) 12.900 (p = 0,001) 0.569

Aunque el valor de R? no es alto, el haber obtenido un valor significativamente positivo para
a4, es un hallazgo que permite comprobar lo que se pretendia representar a través del
modelo. En general, los supuestos de linealidad, varianza constante, independencia y

normalidad se cumplen satisfactoriamente (ver Anexo I).
3.6.2 Modelos de Confianza
a) Modelo de Confianza N°1: Jefes

Antes de mostrar los resultados obtenidos para las regresiones propuestas, se revisaran los
coeficientes de correlacion que se presentan entre las diferentes dimensiones que forman
parte de la metodologia de medicion de la confianza que tiene el jefe en sus subordinados
(tabla 3.23 y 3.24).

Como se puede observar, los coeficientes de correlacién mas altos entre una dimension y la
confianza medida directamente se dan para los casos de integridad, benevolencia,

competencia o habilidad y actitud frente al trabajo y a la empresa. Es decir, la confianza que
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el jefe tiene en sus subordinados esta muy relacionada con la presencia o ausencia de este

tipo de caracteristicas en los subordinados.

Tabla 3.23: Coeficientes de Correlacion: 12 Parte

Conf.
Propen a | Compet. o | Benevole . Act frente
Confiar | Habilidad | ncia | "™9"9% | aitrapajo |  Med
irectam.
Propension | Corr de Pearson 1 .605(**)| .313(**)| .330(**)| .696(**)| .514(*)
a Confiar Sig. (bilateral) .000 .001 .001 .000 .000
N 101 101 101 101 101 101
Compet. o | Corre de Pearson .605(**) 1] .632(**)| .664(**)| .801(**)| .783(*)
Habilidad Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000
N 101 104 101 101 104 101
Benevolenc | Corr de Pearson .313(™) .632(**) 11 .767(**)| .526(**)| .785(*)
ia Sig. (bilateral) .001 .000 .000 .000 .000
N 101 101 101 101 101 101
Intearidad Corr de Pearson .330(**) .664(**)| .767(*%) 1] .546(**)| .918(™)
niegrdad I'sig. (bilateral) .001 .000 .000 .000 .000
N 101 101 101 101 101 101
Act frente al Corr de Pearson .696(**) 801(**)| .526(**)| .546(**) 1| .675(*)
trabajo | Sig. (bilateral) 000 .000] 000 .000 000
N 101 104 101 101 104 101
Conf. Med. | Corre de Pearson 514(*%) 783(**) | .785(**)| .918(**)| .675(**) 1
Directam. | Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000
N 101 101 101 101 101 101
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Tabla 3.24: Coeficientes de Correlacion: 22 Parte
Grado Apert. é\livellde Nivel de Cont. Conf. Med.
Comunicacional onflicto Imp. por el Directam.
Emocional Superior
Corr de Pearson 1 BT74(*) .590(™) A426(*)
grado Apert, Sig. (bilateral) 1000 000 000
omunicacional
N 101 101 101 101
. . Corr de Pearson S574(*) 1 406(*) .262(**)
E"Ve' de Conflicto Sig. (bilateral) 000 000 008
mocional
N 101 104 104 101
_ Corr de Pearson .590(*) 406(*) 1 .608(*)
Nivel de Cont. Imp. por ['g;q “pijateral) 000 .000 000
el Superior
N 101 104 104 101
. Corr de Pearson A426(*) .262(*%) .608(*) 1
Conf. Med. Directam. "0~ ilateral) 000 008 000
N 101 101 101 101

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Por otro lado, destaca el caso del nivel de conflicto emocional entre el jefe y sus

subordinados, dimension que presenta la correlacion mas baja con la confianza medida

directamente. Esto se explica porque, como se pudo ver, en general los jefes siempre
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piensan que no tienen conflictos con sus subordinados, independientemente si confian en
ellos o no. Lo interesante es que, como veremos posteriormente, ocurre lo contrario con los
subordinados. Otro factor interesante de comentar es la correlacion que se presenta entre la
propension a confiar del jefe y la confianza medida en forma directa. Aunque el coeficiente
de correlacion es bajo, como se vera mas adelante, este valor es bastante mayor que el
obtenido para el caso de los subordinados. A partir de esto se concluye empiricamente que
la propension a confiar ejerce un mayor efecto en el fendmeno de la confianza en grupos que

en la confianza en personas individuales.

Un ultimo aspecto interesante de discutir es lo que ocurre con las dimensiones asociadas a
las caracteristicas de la relacién. Como se puede observar, los coeficientes de correlacion
existentes entre estas dimensiones y la confianza medida directamente son sustancialmente
mas bajos que los obtenidos para las dimensiones asociadas al factor caracteristicas de los
subordinados. Esto comprueba lo que ocurria en el analisis descriptivo, donde se concluyé
que, para determinar el nivel de confianza, un jefe le da mayor importancia a su opinion de

como son sus subordinados que a como es la relacién que él tiene con ellos.
Modelo Basico

Ahora se revisara lo que ocurrié al realizar la regresion para el modelo basico propuesto para
el caso de los jefes. Se recuerda que la ecuacion propuesta fue la siguiente: Seccion 1.7.1
Modelo de Confianza N°1 Jefes.

CD=0o + a; * Cl; + =0, + a4 * (B4 * Prop; + B2 * CaracSub; + B; * CaracRel, + B4 * RR; + Bs *
CO)) + ¢ (3.7)
Como se puede ver, esta ecuacion relaciona en forma lineal todos los factores

metodoldgicos con la confianza medida directamente.

La tabla 3.25 presenta los coeficientes de correlacion que se presentan entre las variables de

este modelo.
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Relev de la
Conf. Propens Caract. Caract. de | Relacion(t Contexto
Med. . de los e ; Organ(Opo
. a Confiar la Relacion | de los jen L
Directam. Sub rt. Particip.)
el cargo)
Corr de Pears 1] 5140 .879(**) B77(*%) 051 245(*)
Conf. Med.
Directam. Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .615 .013
N 101 101 101 101 101 101
Corr de Pears 514(**) 1 483(**) .638(**) -.026 .392(**)
gm&’:s'é” a8 | sig. (bilateral) .000 .000 .000 796 .000
N 101 101 101 101 101 101
Corr de Pears 879(**) | .483(*%) 1 536(**) .095 238(*)
gﬁéi?h.ﬁZJﬁi Sig. (bilateral) 000 000 000 347 016
N 101 101 101 101 101 101
Corr de Pears B77(**)|  .638(**)| .536(**) 1 .005 A17(*%)
Caract. de la | Sig- (bilateral) .000 .000 .000 959 .000
Relacion N 101 101 101 101 101 101
Corr de Pears .051 -.026 .095 .005 1 -.040
Relev de la ) )
Relacion(tde | Sig- (bilateral) 615 796 347 959 694
los | en el N 101 101 101 101 101 101
Corr de Pears 245(*) | .392(*)|  .238(%) A17(*%) -.040 1
Contexto ) )
Organizaciona | Sig- (bilateral) 013 .000 016 .000 694
IGport. I 101 101 101 101 101 101

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
e La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Como puede observarse, la correlacion mas fuerte se presenta entre las caracteristicas de
los subordinados y la confianza medida directamente. Por otra parte, el contexto
organizacional (factor que se basé en la medicién indirecta del grado de regulacién a través
de las oportunidades de participacidon) también tiene una correlacion significativa con la
confianza (p=0,001), lo que demuestra que el contexto organizacional ejerce un efecto en el
fendmeno de la confianza al interior de las areas, incluso en relaciones tan cercanas como

las del jefe y sus subordinados.

En cuanto a la relevancia de la relacion, la cual fue estimada indirectamente con el tiempo
que lleva trabajando el jefe en la organizacion, no se presenta una correlacién significativa.

Lo anterior probablemente se debe a que la estimacion de la relevancia de la relacion no fue
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buena. Queda como desafio para futuras investigaciones medir este concepto de una forma
mas rigurosa y evaluar el rol que éste juega en el fendmeno de la confianza que el jefe tiene

en sus subordinados.

La tabla 5.36 presenta la informacion mas relevante obtenida al realizar la regresion lineal

propuesta por la ecuacion 5.6. El detalle de la informacién se presenta en el Anexo |.

Tabla 3.26: Resumen Resultados de la Regresion

E - Valores Estandarizados para 2
cuacion o -2 F R
los Coeficientes de Regresion

B.=0.724 34.886 | 0.832
CD=0p + a; * Cly+ e=ap + a1 * (B4 * B5=0.289 (p=.0.000) )
Prop; + B, * CaracSub; + B; * CaracRel; | Variables excluidas:

* * Prop;

+Bs " RRj + Bs * CO)) + g Rijj

CO,

El ajuste del modelo es muy alto, con un R? cercano a 0,83. Esto permite decir que la

metodologia de medicién de la confianza propuesta es de una gran calidad.

Fueron excluidas (por el procedimiento stepwise) las variables que representaban la
propension a confiar, la relevancia de la relaciéon y el contexto organizacional. El efecto
jugado por las caracteristicas de los subordinados fue tan importante que llevé a que el resto
de las variables fueran descartadas del modelo. Lo anterior confirma una vez mas que el
factor caracteristicas de los subordinados es el mas relacionado con la confianza que el jefe
tiene en sus subordinados, siendo su efecto tan relevante como para enmascarar el aporte

que realizan los otros factores en la medicion.
b) Modelo de Confianza N°2: Subordinados

Antes de mostrar los resultados obtenidos para las regresiones propuestas, se revisaran los
coeficientes de correlacion que se presentan entre las diferentes dimensiones que se han
considerado en la medicion de la confianza que tiene un subordinado en su jefe (tabla 3.27 y
3.28).

Como se puede observar, existe una altisima correlacion entre la benevolencia del jefe y la
confianza que los subordinados tienen en él. También se obtienen correlaciones bastante

altas para la integridad, la justicia y el grado de apertura comunicacional.

Es interesante destacar que la competencia o habilidad, a pesar de presentar una alta

correlacion con la confianza, no sea tan alta como en el caso de los jefes. Lo anterior es un
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resultado muy relevante, pues a los subordinados no les importa tanto cuan competente es
su jefe para poder confiar en él como a los jefes les importa la competencia de sus
subordinados. Por el contrario, a los subordinados les importa mas que a los jefes las
caracteristicas asociadas a la relaciéon, como el grado de apertura comunicacional, el nivel de

conflicto emocional y la relevancia de la relacion (frecuencia de interaccion y conocimiento).

Tabla 3.27: Coeficientes de Correlacion: 12 Parte

Pro_pCo C(_)r_np,H Bene_vol Integrid Justicia Cump C_onﬂ\/_le
nfiar bilidad encia ad Compro | didaDirt
Corr de Pearson 1 152(%) | ,248(*) | 161(*) | AT7(*) 057 | ,225(**)
Prop a Confiar | Sig. (bilateral) ,032 ,000 ,022 ,012 419 ,001
N 200 200 200 200 200 200 200
Corr de Pearson | ,152(*) 1 071 | 571(**) | ,592(**) -,020 | ,700(**)
Comp,Habilid | Sig. (bilateral) ,032 ,321 ,000 ,000 782 ,000
N 200 200 200 200 200 200 200
Corr de Pearson | ,248(**) ,071 1] ,215(**) | ,184(*) 019 | ,885(%)
Benevolencia | gjg. (bilateral) ,000 ,321 ,002 ,009 788 ,013
N 200 200 200 200 200 200 200
Corr de Pearson A61(%) | ,571(%%) | ,215(*%) 1| ,816(*) ,019 | ,883(*%)
Integridad Sig. (bilateral) ,022 ,000 ,002 ,000 ,785 ,000
N 200 200 200 200 200 200 200
Corrde Pearson | ,177(*) | ,592(**) | ,184(**) | ,816(**) 1 ,089 | ,848(**)
Justicia Sig. (bilateral) ,012 ,000 ,009 ,000 210 ,000
N 200 200 200 200 200 200 200
Corr de Pearson -,057 -,020 ,019 ,019 ,089 1 ,048
CumpCompr | sig. (bilateral) 419 782 ,788 785 ,210 499
N 200 200 200 200 200 200 200
Corr de Pearson | ,225(**) | ,700(**) | ,885(*) | ,883(**) | ,848(**) ,048 1

ConfMedidaDir | sig. (bilateral) ,001 ,000 ,013 ,000 ,000 ,499
N 200 200 200 200 200 200 200

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

La similitud, a pesar de presentar una correlacion mas baja con la confianza que la mayoria
de las otras dimensiones, se mantiene en un nivel cercano a 0,56. Mas bajo es el valor
obtenido para la correlacion de la propension a confiar con la confianza, no obstante, ésta es

significativamente positiva.
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Tabla 3.28: Coeficientes de Correlacion: 22 Parte

Consitencia -~ Grado Nivel Relev Cor\f
Comportam Similit | Apertur Confl Relac Me_;dlda
aComu Emoc Direct
Corre de Pearson 1| ,483(**) | ,527(**) | ,436(**) | ,461(**) | ,678(*%)
ConsitenciaComport Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200
Corre de Pearson ,483(*%) 1] ,507(**) | ,457(**) | ,870(**) | ,569(**)
Similitud Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200
Corre de Pearson ,527(%*)y | ,507(*) 1| ,656(**) | ,604(**) | ,865(*)
GradoAperturaCom Slg (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200
Corre de Pearson A36(**) | ,457(*%) | ,656(**) 1 ,553(*%) | ,733(*%)
NivelConflictoEmoc Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200
Corre de Pearson A61(%*) | ,870(*%) | ,604(**) | ,553(*) 1| ,656(*%)
RelevRelaciéon Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200
Corre de Pearson ,678(**) | ,569(**) | ,865(**) | ,733(**) | ,656(**) 1
ConfMedidaDirect Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Modelo Basico

Ahora se revisara lo que ocurrié al realizar la regresion para el modelo basico propuesto para
el caso de los subordinados. Se recuerda que la ecuacion propuesta fue la siguiente:

Seccion 1.7.2 Modelo de Confianza N°2 Subordinados.

CDy=0g + a4 * Clx + ex =ap + a4 * (B1 * Propk + B2 * CaracJefy + B3 * CaracReli + f4 * RR¢ + Bs
* COy) + ex (3.8)

Como se puede observar, esta ecuacion relaciona en forma lineal todos los factores

metodoldgicos con la confianza medida directamente.

La tabla 3.29 presenta los coeficientes de correlacion existentes entre las variables de este

modelo.

Como puede observarse, las correlaciones mas fuertes con la confianza medida
directamente se presentan para los factores metodologicos Caracteristicas de los
Subordinados y Caracteristicas de la Relacion. Lo anterior vuelve a confirmar que, a
diferencia de lo que ocurre con los jefes, a los subordinados les importa tanto las
caracteristicas de su jefe como las de la relacidon que tienen con él para estimar su nivel de
confianza.
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ConfMedid | PropConf | Caract del | CaracterRel | RelevRela
aDirect iar Jefe acion cién

Corr de Pearson 1 ,128(*%) ,856(**) ,843(**) ,656(**)
ConfMedidaDir | Sig. (bilateral) ,072 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200
Corr de Pearson ,128(*%) 1 ,129 ,200(**) ,181(%)
PropConfiar Sig. (bilateral) ,072 ,069 ,004 ,010
N 200 200 200 200 200
Corr de Pearson ,856(**) ,129 1 ,848(*%) ,658(*)
?:f;a“ del Sig. (bilateral) 000 069 000 000
N 200 200 200 200 200
| Corr de Pearson ,843(**) ,200(**) ,848(**) 1 ,616(**)
gﬁraCterRe'aC' Sig. (bilateral) ,000 ,004 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200
Corr de Pearson ,656(*%) ,181(%) ,658(*%) ,616(**) 1

RelevRelacion | Sig. (bilateral) ,000 ,010 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacioén es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Por otro lado, se observa que las correlaciones de la confianza medida directamente con la

relevancia de la relacién y con la propensién a confiar son mas bajas, sin embargo, éstas se

mantienen significativas (p=0,000).

La tabla 3.30 presenta la informacion mas relevante obtenida al realizar la regresion lineal

propuesta por la ecuacion 3.8. El detalle de la informacién se presenta en el Anexo |.

El ajuste del modelo es alto, con un R? de 0,79. Esto permite decir que la metodologia de

medicion de la confianza propuesta para los subordinados es de una gran calidad y

confiabilidad.

Tabla 3.30: Resumen Resultados de la Regresion

Ecuacion

Valores Estand para los
Coeficientes de Regresion

CDy=ap + a1 * Clk + e, =0p + 0y * (B1 * Propy +
B> * CaracJefy + B3 * CaracRely + B4 * RRy +

Bs * COx) + e

,=0.443

3=0.390

B4=0.125

Variables excluidas:
Prop;

8.075
(p=0.005)

0.790
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Fue excluida (por el procedimiento stepwise) la variable que representa la propension a
confiar. El efecto jugado por las otras variables fue tan importante como para llevar a que la

propension a confiar fuera excluida del modelo.

Es importante agregar también que en este modelo de regresion lineal mdultiple no se
presentan problemas de multicolinealidad entre las variables independientes. Tampoco hay
problemas con los supuestos de linealidad, varianza constante, independencia y normalidad

(ver Anexo I).
3.7 Conclusiones Parciales

e Se presentan las caracteristicas demograficas de la muestra, los resultados del analisis
descriptivo de los datos obtenidos a través del estudio empirico. A continuacion se
presentaron los resultados obtenidos a través de los analisis factoriales efectuados tanto
para las dimensiones como para los factores metodolégicos, el método de extraccién de
factores utilizado fue el de las componentes principales. En tanto, el criterio para la
extraccion de los factores fue el de Kaiser o de raices latentes. Para realizar los analisis
factoriales por dimensién se dejaron fuera las preguntas eliminadas por el estudio de la

confiabilidad del instrumento.

e En general, las medidas del indice MSA son bastante adecuadas. Todo lo anterior lleva a

concluir que los analisis factoriales son efectivos para todas las dimensiones.

e Una vez realizado el analisis factorial para cada dimension, se puede observar que en
todos los casos se extrae un unico factor. Esto confirma que los items que componen las
diferentes dimensiones apuntan principalmente hacia una sola direccion, la cual puede ser
interpretada justamente como lo que se pretende medir a través de una determinada
dimension. Finalmente, resalta el hecho que para la mayoria de las dimensiones ese Unico

factor extraido explica generalmente mas del 70% de la varianza total.
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Conclusiones finales

o El nivel de confianza que el jefe tiene en sus subordinados resulté ser mayor mientras
mas propenso era el jefe a confiar. Este nivel de confianza también era mayor cuando los
subordinados eran considerados por el jefe como mas competentes, mas benevolentes, mas
integros y cuando éstos tenian una actitud mas favorable frente al trabajo y a la empresa.
Igualmente, el nivel de confianza del jefe en sus subordinados era mayor a medida que la
relacion que él mantenia con ellos se caracterizaba por ser mas abierta, con un menor
conflicto emocional, y cuando el nivel de control impuesto por el jefe era mas bajo.
Finalmente, se encontré una correlacién significativa entre el grado de regulacion de la

organizacion y el nivel de confianza que los jefes tienen en sus subordinados.

e Por otra parte, el nivel de confianza que un subordinado tiene en su jefe también resultd
ser mayor en la medida que el subordinado era mas propenso a confiar. Este nivel de
confianza también era mayor cuando el jefe era considerado por el subordinado como mas
competente, mas benevolente, mas integro, mas justo, mas cumplidor, mas consistente en
su manera de actuar y mas similar a él. lgualmente, el nivel de confianza del subordinado en
su jefe era mayor a medida que la relacién entre ellos se caracterizaba por ser mas abierta y
con un menor nivel de conflicto emocional. Finalmente, se encontré una correlacién
significativa entre la relevancia de la relacién y el nivel de confianza del subordinado en su

jefe.

e Una de las conclusiones mas importantes de esta investigacion fue haber verificado la
existencia de una correlacion positiva entre la participacion y la confianza al interior de la
Empresa. La presencia de mayores oportunidades de participacion para los trabajadores, y
de una mayor disposicion a participar de éstos, esta asociada a mayores niveles de

confianza en la relacion jefe-subordinado.

e Otro interesante resultado fue haber probado empiricamente que una mayor confianza en
los subordinados hace que el jefe estime conveniente la existencia de mayores
oportunidades de participacion para ellos. En tanto, mientras menor es la confianza del jefe

en ellos, ocurre lo contrario.

e También se llegd a la conclusion de que el concepto de confianza no funciona siempre de
la misma manera. Para los jefes, lo mas importante para llegar a confiar en sus subordinados

es que ellos posean ciertas caracteristicas que los hagan confiables, como por ejemplo, que
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sean competentes, integros, benevolentes y que tengan una actitud positiva frente al trabajo
y a la empresa. A su vez, se llegé a la conclusion de que no basta con que los subordinados

mantengan una buena relacién con sus jefes para que estos ultimos confien en ellos.

o A diferencia de lo que ocurre con los jefes, para que un subordinado confie en su superior
son claves tanto las caracteristicas personales del jefe como las caracteristicas de la relacion
que se da entre ambos. La presencia de una comunicacion abierta, con ausencia de
conflictos emocionales, juega un rol importantisimo en el desarrollo de la confianza que tiene

un subordinado en su jefe.

e A partir de lo anterior se puede deducir que el concepto de confianza no es algo estatico,
sino que depende de la situacién que se esté analizando. Un jefe que quiere ganarse la
confianza de sus subordinados, ademas de ser confiable como persona, debe cultivar la
relacion que mantiene con cada uno de ellos. Por el contrario, si un grupo de subordinados
quiere ganarse la confianza de su jefe, éstos deben esforzarse principalmente en hacer bien

su trabajo y en mostrarse como personas confiables.

e Es probable que en cualquier tipo de relacién jerarquica ocurra algo similar a lo sucedido
en la relacion jefe-subordinado. En condiciones normales, al superior le importa menos que
al subordinado como es la relacion que mantiene con él para decidir si entrega o0 no
confianza. Esto se debe a que las caracteristicas del intercambio personal que se desarrolla
al interior de una relacion jerarquica dependen principalmente del superior, pues es él quien
gobierna la relacion (la mayor parte de la responsabilidad en la existencia de una buena o

mala comunicacion recae en el superior y no en el subordinado).

e La participacion de los trabajadores parece ser un tema aun no resuelto en la empresa
Eléctrica de Cienfuegos. Existe una diferencia importante entre las oportunidades para
participar y la disposicion de los trabajadores a hacerlo. Es necesario que la administracion
de la empresa implemente politicas para aumentar las oportunidades de participacion para
sus trabajadores, especialmente en lo referente a la toma de decisiones, que es donde se
observan las mayores deficiencias. Lo anterior no significa aumentar estas oportunidades
olvidandose de entregar la capacitacién y preparacion necesaria para que los trabajadores

contribuyan de manera efectiva ante un ambiente mas participativo.

e En general, en todas las areas de la Empresa que formaron parte de la muestra de este

estudio se presentaron niveles de confianza en la relacion jefe-subordinado bastante altos.
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No obstante, hay que tener presente que esto no significa que exista siempre una alta

confianza entre todas las personas que trabajan en la Empresa.

e Los resultados obtenidos para los analisis MANOVA realizados para la propension a
confiar fundamentan la importancia del estudio de la confianza tanto a nivel social como
organizacional. Efectivamente, un mayor nivel educacional esta asociado a una mayor

propension a confiar.

Por ultimo, no se puede dejar de nombrar el gran ajuste mostrado por la medicién indirecta
de la confianza en los modelos de regresién propuestos en este trabajo. Coeficientes R? de
0,832 para el modelo que relacionaba la confianza directa e indirecta en el caso de los jefes,
y de 0.790 para el caso de los subordinados, son valores que permiten considerar la

metodologia propuesta como una forma sdlida y robusta para medir la confianza.
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Recomendaciones

e Futuros estudios deberan ahondar mas sobre el concepto de contexto organizacional, y
analizar como este influye en los ambientes de confianza que se generan al interior de una
organizacion. Una forma de hacer esto puede consistir en determinar de una manera objetiva
los niveles de regulacién existentes en una organizacion mediante el analisis de las politicas
y procedimientos imperantes, para luego contrastar esto ultimo con los niveles de confianza
interpersonal presentes. También seria muy interesante que en el futuro se analizara
empiricamente la evolucion de la confianza a lo largo del tiempo, aspecto no estudiado en
este trabajo. Investigaciones que aborden el tema de la construccion y la destruccién de la
confianza a través del tiempo seran del mayor interés en el ambito de la administracion de
empresas. A su vez, queda planteado el desafio de dilucidar empiricamente la relacién que
existe entre la confianza y otros aspectos relacionados con la gestion de empresas, como

por ejemplo, la satisfaccion laboral, los estilos de liderazgo de los jefes, entre otros.

e Pensando a mas largo plazo, y dada la relevancia del tema de la confianza para el buen
funcionamiento de cualquier sistema social, se propone incorporar de una manera mas activa
la ensefanza de la confianza tanto a nivel universitario como escolar. Educar personas

confiables es un activo que permite alcanzar mayores niveles de progreso en una sociedad.

e Finalmente, los objetivos planteados en este trabajo fueron cumplidos, lograndose
entender de mejor manera lo que ocurre con la confianza y la participacion al interior de la
Empresa. La exhaustiva revision bibliografica, el desarrollo de una metodologia para medir la
confianza, y la posterior comprobacion de la hipotesis a través de un estudio empirico,
mostré ser una estrategia acertada para poder llevar a cabo con éxito la presente

investigacion.
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Anexos A

ANEXO A: ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA EMPRESA ELECTRICA CIENFUEGOS

Director General

Centro Atencién al

cliente Centro Direccion
Grupo Asesoria
Cuadros Juridica

R - Direccioén de R - o
Direccioén de Direccion de

Capital Humano Contabilidad y Auditoria y Control

Finanzas
| 1 | | | | | |
UBE UBE UBE UBE UBE UBE UBE
UBE Transporte e . Centro de Servicios Despacho de Uso Racional Aseguramiento
Inversiones Automotor eneracion Operaciones Comerciales Carga Energia Logistico
| | 1 | | | 1 | 1
UBEM UBEM UBEM UBEM UBEM UBEM UBEM UBEM UBEM
Cienfuegos Palmira Cruces Lajas CEN Abreus Rodas Aguada Cumanayagua

Figura A: Estructura organizativa de la empresa eléctrica Cienfuegos. (Fuente: Expediente de perfeccionamiento empresarial)
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Anexo B

ANEXO B: INSTRUMENTOS DE MEDICION

B.1 Encuesta Aplicada a Superiores o Jefes

UNIE

EMPRESA ELECTRICA
CIENFUEGOS

PROYECTO DE INVESTIGACION
“RELACION EN LA EMPRESA BASADA EN LA CONFIANZA”

Esta encuesta forma parte de una investigacion sobre la confianza y la participacién al interior de
las organizaciones, que esta siendo realizada por Ing. José Sanchez Sarduy, Especialista
Comercial, Empresa Eléctrica Provincial Cienfuegos. La encuesta es totalmente andnima.
Agradecemos que tome algunos minutos de su tiempo para ayudarnos en este trabajo, el cual es
de gran importancia para esta investigacion.

No hay respuestas buenas o malas. Por favor responda con lo que mas se ajuste a su
apreciacion de los hechos. Para cada pregunta marque el nimero mas apropiado para su
respuesta. Por favor responda todas las preguntas. Sus respuestas seran usadas solo con fines
académicos. Completar la encuesta requiere de aproximadamente 10 a 12 minutos.

Antes de comenzar a responder, por favor complete los datos que se les solicitan a
continuacion:

Area o departamento donde se desempefia:

Cargo que usted ocupa en la organizacion:

Permanencia en su cargo: afos
Permanencia en la organizacion: afos
Sexo: (Encierre en un circulo) F M
Edad: afios

Nivel educacional: (Por favor marque una opcién)

(a) Educacién Basica incompleta (e) Educacion Basica completa

(b) Educacién Media incompleta (f) Educacion Media completa

(c) Educacion Técnica-Profesional incompleta (9) Educacion Técnico-Profesional completa
(d) Educacién Universitaria incompleta (h) Educacién Universitaria completa

Numero de trabajadores que estan directamente a su cargo:

Indicacién: a lo largo de la encuesta se entendera por “oportunidades de participacion para los
trabajadores” como las oportunidades disponibles que tienen sus subordinados directos para
participar en diferentes ambitos de la organizacién, como por ejemplo, oportunidades de participacion
en la informacién de la empresa, en equipos de trabajo, en la toma de decisiones, en actividades
sociales organizadas por la empresa, etc.
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Anexo B

Todas estas preguntas se refieren a las oportunidades de participacion que ofrece la
organizacion en donde usted trabaja a sus trabajadores. Al contestar, piense en
trabajadores de rango similar al de sus subordinados. Considere como sus subordinados a
todos los trabajadores que estan directamente a su cargo. Por favor marque un namero en
la siguiente escala de 1 a 7, donde 1 corresponde a “Completamente en desacuerdo “y 7, a
“Completamente de acuerdo”.
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1. En la organizacion existen canales de comunicacion
para transmitir informacion a los trabajadores (paneles,| 1
boletines, revistas, matutinos, etc.).

2. En la organizacién existen buzones o medios tecnolégicos
(correo electrénico, redes de computadores, etc.) para| 1 2 3|14 |5 6 7
canalizar quejas y/o comentarios de los trabajadores
3. Enla organizacion se fomenta que los trabajadores 1 2 3 4 5 6 7
expresen sus opiniones.

4. Los trabajadores pueden participar en la elaboracion de
paneles, boletines, revistas y/o matutinos.

5. Los trabajadores pueden conversar directamente sobre sus
problemas laborales con sus superiores inmediatos.

6. Es la practica habitual de la institucion organizar el trabajo
en torno a equipos.

7. En la organizacion existen instancias para tomar
decisiones en grupo o equipos de trabajo.

8. En la organizacién, cuando los miembros de un grupo de
trabajo tienen que resolver un problema, generalmente tienen:

(N}
w
N
ol
o
~

a) Autoridad 1 2 3|14 |5 6 7
b) competencia 1 2 3 4 5 6 7
C) recursos 1 2 3 4 5

9. La organizacion promueve el desarrollo de actividades
extralaborales entre sus trabajadores (paseos, aniversarios,| 1 2 3 4 5 6 7
etc.).

10. En general, la organizacion le otorga varias
instancias de participacion a sus trabajadores.

(La encuesta continua en la siguiente hoja)
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11. Nos interesa conocer su apreciacion con respecto al grado efectivo de oportunidades de
participacion, para trabajadores de rango similar al de sus subordinados, en las decisiones de la

organizacion referentes: (Por favor marque sélo una alternativa del 1 al 7)

Anexo B

Nulo | Muy bajo ‘ Bajo | Medio bajo | Medio alto Alto ‘ Muy alto
Soloaccesoa la Oportunidad de opinar Participacion en las decisiones
informacion (+acceso a la informacion) (+acceso a la informacion)
(+oportunidades de opinar)
a) Contrataciones 1 2 3 4 5 6 7
b) Capacitacion 1 2 3 4 5 6 7
c)Evaluacion de desempefio 1 2 3 4 5 6 7
?r)ak?a?gmc'on y Disefio del 1 2 3 4 5 6 7
e) Seguridad industrial 1 2 3 4 5 6 7
f) Ascensos, promociones y 1 2 3 4 5 6 7
traslados
g) Recompensas a incentivos 1 2 3 4 5 6 7

Todas estas preguntas deben contestarse basandose en su opinidon acerca de las personas
en general. Por favor marque un numero en la siguiente escala de 1 a 7, donde 1
corresponde a “Completamente en desacuerdo”y 7, a “Completamente de acuerdo”:

c < (<5}
Lo| T |8o|S0o|T o £
2| g |g2/88leg| B |s8
ES| 2 153|83/58| S |55
£5| 2 |E828/E3 S |83
_ " L 0 wn| D —_
28| C |28l 8 |E°
S w - o — S
(@] zZ (@]
12. Creo que la mayor parte de las personas dice la verdad. 1 2 3 4 5 6 7
13. Suelo confiar en las personas con las que me relaciono. 1 2 3 4 5 6 7
14. Uno debe ser precavido al tratar con otras personas. 1 2 3 4 5 6 7
15. La mayoria de las personas cumple lo que dice. 1 2 3 4 5 6 7
16. Creo que las personas son, en general, confiables. 1 2 3 4 5 6 7
17. Me cuesta confiar en una persona cuando recién la conozco. 1 2 3 4 5 6 7
18. En general soy una persona confiada. 1 2 3 4 5 6 7

(La encuesta continua en la siguiente hoja)
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Todas estas preguntas se refieren a sus subordinados (trabajadores que estan directamente
a su cargo). Por favor marque un numero en la siguiente escala de 1 a 7, donde 1
corresponde a “Completamente en desacuerdo “y 7, a “Completamente de acuerdo”:
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19. Mis subordinados no son del tipo de trabajadores que necesitan
ser monitoreados y controlados de cerca.

N
N
w
IN
ol
o
~

20. Mis subordinados son competente en el trabajo que realizan 1 2 3 4 5 6 7

21. Cuando se presentan problemas en el trabajo, mis subordinados
hacen lo posible por ayudarme.

22. En general, la relacion que tengo con mis subordinados es tensa. | 1 2 3 4 5 6 7

23. Mis subordinados son buenos en lo que hacen. 1 2 3 4 5 6 7

24. Cuando tengo conflicto con mis subordinados, generalmente
Ilegamos a un acuerdo.

25. A mis subordinados realmente le preocupa el destino de la
organizacion.

26. Independientemente de las oportunidades que se les entreguen,

mis subordinados se interesan por participar en la toma de| 1 2 3 4 5 6 7
decisiones.
27. En general, mis subordinados saben como hacer bien su trabajo. 1 2 3 4 5 6 7

28. En general, mis subordinados estan motivados con el trabajo que
realizan.

29. Mis subordinados se merecen mayores oportunidades de
participacién que las que actualmente les ofrece esta organizacion.
30. Si yo cometiera un error, mis subordinados no lo utilizarian en
mi contra.

31. Mis subordinados se sienten comprometidos con esta
organizacion.

32. Muchas veces tengo que hacer un esfuerzo para mantener a mis
subordinados motivados en el trabajo.

33. Mis subordinados son personas honestas. 1 2 3 4 5 6 7

34. Cuando me relaciono con mis subordinados casi siempre
terminamos peleando.

35. Mis subordinados tienen la experiencia y los conocimientos
adecuados para poder realizar bien su trabajo.

36. Mis subordinados se preocupan por las personas con que
trabajan.

37. Mis subordinados y yo, la comunicacion es abierta y sincera. 1 2 3 4 5 6 7

(La encuesta continua en la siguiente hoja)
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Todas estas preguntas se refieren a sus subordinados (trabajadores que estan directamente
a su cargo). Por favor marque un numero en la siguiente escala de 1 a 7, donde 1
corresponde a “Completamente en desacuerdo “y 7, a “Completamente de acuerdo”:

c % (<}
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38. Mis subordinados hacen su trabajo sélo por cumplir con sus 1 2 3 4 5 6 7
deberes, sin demostrar alguna motivacion en especial.
39. Mis subordinados hacen bien su trabajo. 1 2 3 4 5 6 7

40. Mis subordinados son personas integradas, que actlan de
acuerdo a principios éticos y morales.

41. En general, tengo una buena comunicacion con mis
subordinados.

42. En mi opinién, esta organizacién ofrece oportunidades de
participacion que son las adecuadas para mis subordinados.

43. Mis subordinados se interesan por participar en las actividades
extralaborales que organiza la institucion.

44. Al tomar sus decisiones, mis subordinados se preocupan de ser
coherentes con sus principios y valores.

45. Mis subordinados sienten poca lealtad hacia esta organizacion. 1 2 3 4 5 6 7

46. Mis subordinados son buenas personas. 1 2 3 4 5 6 7

47. Entre mis subordinados y yo, hay libertad para intercambiar
ideas y opiniones.

48. Mis subordinados me han demostrado que son personas en las
cuales se puede confiar.

49. En el caso particular de mis subordinados, creo que esta
organizacion les ofrece mas oportunidades para participar de las que | 1 2 3 4 5 6 7
deberia.

50. Mis subordinados buscan su beneficio personal, pasando a
llevar a los demaés.

(La encuesta continua en la siguiente hoja)
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Todas estas preguntas se refieren a sus subordinados (trabajadores que estan directamente
a su cargo). Por favor marque un numero en la siguiente escala de 1 a 7, donde 1
corresponde a “Completamente en desacuerdo “y 7, a “Completamente de acuerdo”:
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51. Es necesario controlar muy de cerca el trabajo de mis 1 3 4 5 6 7

subordinados para obtener resultados adecuados.

52. En general, sé que puedo confiar en mis subordinados. 1 3|14 |5 6 7

53. Necesito estar todo el tiempo “encima”de mis subordinados para
lograr el cumplimiento de las tareas.

54. En general, mis subordinados dicen la verdad. 1 2 3 4 5 6 7

55. Mis subordinados manifiestan interés por hacer sugerencias
para mejorar la calidad eficiencia de la organizacion.

56. Permanentemente tengo roces en la relacion con mis
subordinados.

57. Mis subordinados son capaces de motivar aunque las labores
gue se les encarguen no sean muy atractivas.

58. En general, monitoreo y controlo constantemente a mis
subordinados.

59. Tengo una relacion cercana con mis subordinados. 1 2 3 4 5 6 7

60. Mis subordinados estan dispuestos a realizar un gran esfuerzo,
mas allad de lo que normalmente se espera, para ayudar a que la| 1 2 3 4 5 6 7
organizacion sea exitosa.

61. En general, confio en mis subordinados. 1 2 3 4 5 6 7

62. Mis subordinados se interesan por contribuir al éxito de su
equipo de trabajo.

(La encuesta continua en la siguiente hoja)
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La siguiente pregunta se refiere a sus subordinados. Por favor marque un namero en la
siguiente escalade 1 a7, donde 1 corresponde a “Muy bajo” y 7, a “Muy alto”:

~ [Muy Bajo

~ [Bajo

w |Levemente bajo
~ |Ni alto ni bajo
o |Levemente alto
o |Alto

~ |[Muy alto

63. El nivel de confianza que tengo en mis subordinados es:

Por favor, explique brevemente las razones que lo llevaron a elegir ese nivel de confianza:

La siguiente pregunta se refiere a sus subordinados. Por favor marque un namero en la
siguiente escalade 1 a 7, donde 1 corresponde a “Muy insuficiente” y 7, a“Mucho mas que
suficiente”:
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64. Para el caso particular de mis subordinados, considero que el nivel de 11213lals|el7
oportunidades de participacion que les ofrece la organizacién es:

Por favor, explique brevemente las razones que lo llevaron a elegir esa respuesta anterior:

Fin de la encuesta.

Muchas gracias por su colaboracion.
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B.2 Encuesta Aplicada a Subordinados

EcT

PROYECTO DE INVESTIGACION
“RELACION EN LA EMPRESA BASADA EN LA CONFIANZA”

Esta encuesta forma parte de una investigacion sobre la confianza y la participacién al interior de
las organizaciones, que esta siendo realizada por Ing. José Sanchez Sarduy, Especialista
Comercial, Empresa Eléctrica Provincial Cienfuegos. La encuesta es totalmente andnima.
Agradecemos que tome algunos minutos de su tiempo para ayudarnos en este trabajo, el cual es
de gran importancia para esta investigacion.

No hay respuestas buenas o malas. Por favor responda con lo que mas se ajuste a su
apreciacion de los hechos. Para cada pregunta marque el nimero mas apropiado para su
respuesta. Por favor responda todas las preguntas. Sus respuestas seran usadas so6lo con fines
académicos. Completar la encuesta requiere de aproximadamente 10 a 12 minutos.

Antes de comenzar a responder, por favor complete los datos que se les solicitan a

continuacion:

Area o departamento donde se desempefia:

Cargo que usted ocupa en la organizacion:

Permanencia en su cargo: afnos
Permanencia en la organizacion: afos
Sexo: (Encierre en un circulo) F M
Edad: afos

Nivel educacional: (Por favor marque una opcién)

(c) Educacion Basica incompleta (e) Educacioén Basica completa

(d) Educacién Media incompleta (f) Educacion Media completa

(c) Educacion Técnica-Profesional incompleta (9) Educacion Técnico-Profesional completa
(e) Educacioén Universitaria incompleta (h) Educacion Universitaria completa

Cargo que su jefe directo ocupa en la organizacion:

¢, Cuanto tiempo lleva trabajando con su jefe actual? afo(s) mes(es)
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Todas estas preguntas se refieren a la disposicién a participar que usted tiene en la

organizacion en donde trabaja. Por favor marque un namero en la siguiente escalade 1 a 7,

donde 1 corresponde a “Completamente en desacuerdo “y 7, a “Completamente de

acuerdo”.
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1. Participo en la elaboracion de diarios, murales,
P 112 13| 4 |5 |67

boletines, revistas, y/o matutinos de la organizacion.

2. Me interesa saber lo que pasa en la organizacion (a
través de los medios de comunicacion existentes).

3. Me interesa usar los medios disponibles para
manifestar mis quejas y/o comentarios.

4. Estoy siempre dispuesto a hacer sugerencias para
mejorar la calidad o eficiencia de mi trabajo.

5. Normalmente, informo a mis superiores sobre
problemas en el desarrollo de mi trabajo.

6. Me interesa participar en las actividades
extralaborales organizadas por la institucion (paseos,| 1 2 3 4 5 6 7
aniversarios, etc.).

7. Me interesa participar activamente en mi equipo de
trabajo. (Si no forma parte de ningun equipo de trabajo
cambie la afirmacién por “Me interesaria participar
activamente en un equipo de trabajo’”)

8. Me interesa asistir a las reuniones de trabajo que se
realizan en la organizacion.

9. Me interesa aportar ideas en las reuniones de trabajo
que se realizan en la organizacion.

10. Normalmente, asisto s6lo por compromiso u
obligacién a las actividades extralaborales organizadas| 1 2 3 4 5 6 7
por la organizacion.

[N
N
w
N
(6]
(o]
~

(La encuesta continua en la siguiente hoja)
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11. Independientemente de las Oportunidades que la empresa le entregue, nos interesa saber en
qué grado usted esta dispuesto a participar en las decisiones en las organizacion referentes a (Por

favor marque s6lo una alternativa del 1 al 7)

Nulo Muy bajo Bajo . : Alto Muy alto
interés en in'tje);és én interés en | Medio | Medio | 0o intlgésen
participar | participar | Participar bajo | alto participar | participar

a) Contrataciones 1 2 3 4 5 6 7
b) Capacitacion 1 2 3 4 5 6 7
¢) Evaluacion de desempefio 1 2 3 4 5 6 7
d) D_ef|n|C|on y disefio del 1 2 3 4 5 6 7
trabajo

e) Seguridad industrial 1 2 3 4 5 6 7
f) Ascensos, promociones Yy 1 2 3 4 5 6 7
traslados

g) Recompensas e incentivos 1 2 3 4 5 6 7

Todas estas preguntas deben contestarse basandose en su opinidn acerca de las personas
en general. Por favor marque un numero en la siguiente escala de 1 a 7, donde 1
corresponde a “Completamente en desacuerdo”y 7, a “Completamente de acuerdo”:

[ = [<5)
5} o - .3 o o]
Lo|B|Bo| €S0 |T o | &
S| |22 82 |ge|B |58
Eo| 3|c o Po|cB| o <SS
< > < L S L S L o > T D
s $|ER| 3S|EZ| |83
Lol T |oal 80 |28 0|28
Q_% [ 5 % (5] % g o =
E-|M(J7 |27 |4 g
O Z O
12. Creo que la mayor parte de las personas dice la 1 5| 3 4 5 |6 | 7
verdad.
13. Suelo confiar en las personas con las que me
\ P a 1123 | 4 |5 |6|7
relaciono.
14. Uno debe ser precavido al tratar con otras personas. 1 2| 3 4 5 16| 7
15. La mayoria de las personas cumple lo que dice. 1 2| 3 4 5 6] 7
16. Creo que las personas son, en general, confiables. 1 21 3 4 5 16| 7
17. Me cuesta confiar en una persona cuando recién la 1 5| 3 4 5 |6 | 7
€onozco.
18. En general soy una persona confiada. 1 2| 3 4 5 6] 7

(La encuesta continua en la siguiente hoja)
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Todas estas preguntas se refieren a su superior (0 jefe directo). Por favor marque un
nimero en la siguiente escala de 1 a 7, donde 1 corresponde a “Completamente en
desacuerdo “y 7, a “Completamente de acuerdo”:

= S @
> lsle |2 | 3
o | B |ool S 0T o |=
S| o |@eDSoBS|lwo|l B IS0
s | 3|2 Pac|leT| @ ES)
E3| 8les3zszles| 3 |E&
S Q2 o leEQ =L E S 8 |& =
L &» L 1o H &n| o QL o
5D | O (> Ca|>® L g ©
£ c|@0|go|@ o |g
S w |- = - S
(@] zZ (@]
19. En general, estoy frecuentemente en contacto con mi jefe. 1 2 |3 4 5 6 | 7

[N
()
w
N
3]
o
~

20. Mi jefe es competente en el trabajo que realiza

21. Cuando se presentan problemas en el trabajo, mi jefe
hace lo posible por ayudarme.

22. Comparto con mi jefe principios y valores que son
importantes para mi.

23. Mi jefe es bueno(a) en lo que hace. 1 2 | 3] 4 5 6 | 7

24. Cuando tengo conflicto con mi jefe generalmente
llegamos a un acuerdo.

25. Mi jefe tiene un comportamiento inestable.

N
[N
w
N
ol
o
~

N
()
w
SN
a1
o
~

27. Mi jefe sabe como hacer bien su trabajo.

1 2
26. Cuando mi jefe se compromete con algo lo hace. 1 2
1 2
1 2

B

28. Mi jefe es justo(a) al opinar sobre mi trabajo.

29. Con mi jefe tenemos gustos e intereses parecidos
(deportivos, aficiones o “hobbies”, etc.).
30. Si yo cometiera un error, mi jefe no lo usaria en mi

contra.

31. Lareaccion de mi jefe depende del dia. 1 2| 3| 4 5 6 | 7
32. Mi jefe es justo(a) al tratar conmigo. 1 2 |3 4 5 6 7
33. Mi jefe es una persona honesta. 1 2 13| 4 5 6 | 7

34. Cuando me relaciono con mi jefe casi siempre
terminamos peleando.

35. Mi jefe tiene la experiencia y los conocimientos
adecuados para poder realizar bien su trabajo.

36. Mi jefe se preocupa por las personas con que trabaja.

37. Mi jefe y yo, la comunicacion es abierta y sincera.

38. Mi jefe es una persona justa

S
NN (NN N
w| W [wlw| w
B N
gl o (oo o
o o oo o
~N N (NN N

39. Mi jefe hace bien su trabajo

(La encuesta continua en la siguiente hoja)
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Todas estas preguntas se refieren a su superior (0 jefe directo). Por favor marque un
nimero en la siguiente escala de 1 a 7, donde 1 corresponde a “Completamente en
desacuerdo “y 7 a “Completamente de acuerdo”:

c < <5}
<5} ol e 2 o o©
Lo|B|do|S oo o |3
TS|l |/e2T|82|lzg B |ce
ESIC|I52/538/55 3|55
So|3lese|s2leg o|sg
e R LIsR QE|sg T |2
53| |SB|SB|S T @ |5
Eo|c|®0 |80 |D 0O |s
S w - — - S
O prd (@]

40. Mi jefe es una persona integrada, que actla de acuerdo a 1121 3 4 516l 7

principios éticos y morales.

41. En general, tengo una buena comunicacién con mi jefe. 1 12| 3 4 |56 7

42. Con mi jefe tengo intereses en comun tanto dentro como fuera
del trabajo.

43. Simi jefe promete algo, haré lo posible por cumplirlo. 1 12| 3 4 | 5167

44, Al tomar sus decisiones, mi jefe se preocupa de ser coherentes
con sus principios y valores.

45. Mi jefe se comporta de una manera impredecible. 1 12| 3 4 | 5167
46. Mi jefe esuna buena persona. 1 12] 3 4 |56 |7
47. A mi jefe le interesa mis opiniones. 1 12| 3 4 | 51617

48. Mi jefe me ha demostrado que es una persona en la que se
puede confiar.

49. En términos generales, tengo varias cosas en comun con mi jefe
(tenemos estudios semejantes, situacion familiar parecida,| 1 |2 | 3 4 |5|6|7
proyectos de vida similares. Etc.).

50. Mi jefe busca su beneficio personal, pasando a llevar a los
demés.

51. La frecuencia de mis contactos con mi jefe es la suficiente para
poder realizar mi trabajo en forma adecuada.

52. En general, se que puedo confiar en mi jefe. 1 ]12] 3 4 |5|6|7

53. Las experiencias que he tenido con mi jefe me han permitido
conocerlo (e) mejor.

(La encuesta continua en la siguiente hoja)
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Todas estas preguntas se refieren a su superior (0 jefe directo). Por favor marque un
nimero en la siguiente escala de 1 a 7, donde 1 corresponde a “Completamente en
desacuerdo “y 7 a “Completamente de acuerdo”:

5 5 3
Lo '8 & o|So|B o | &
TS| ¢ |2B2|82|go|l B g9
ES| 3 |53/83|55| 3|8
S8l & |e2|=23|eg| § €58
S I SS|losS| 5o S Do
S &| O 2 &8 iy ] 2% & |2°
O =z O
54. Mi jefe dice la verdad. 1 2 3 4 5 6 7
55. Mi jefe cumple con lo que dice. 1 2 3 4 5 6 7
56. Permanentemente tengo roces en la relacién con mi jefe. 1 2 3 4 5 6 7
57. Mi jefe trata a todos por igual. 1 2 3 4 5 6 7
58. Tengo una relacion cercana con mi jefe. 1 2 3 4 5 6 7
59. Entre mi jefe y yo, hay libertad para intercambiar ideas. 1 2 3 4 5 6 7
60. Mi jefe es consistente, 0 de una linea, en su manera de 1 2 3 4 5 6 7
actuar.
61. Confio en mi jefe. 1 2 3 4 5 6 7
62. A mi jefe le es facil prometer, pero dificil cumplir. 1 2 3 4 5 6 7
63. La relacidn que tengo con mi jefe es tensa. 1 2 3 4 5 6 7
64. Conozco bien a mi jefe. 1 2 3 4 5 6 7

La siguiente pregunta se refiere a su superior (o jefe directo). Por favor marque un namero
en la siguiente escalade 1 a7, donde 1 corresponde a “Muy bajo” y 7 a“Muy alto”:

= Muy Bajo

™ Bajo

@ ILevemente bajo
* INi alto ni bajo
91 |Levemente alto
S |Alto

~ Muy alto

65. El nivel de confianza que tengo en mi jefe es:

Por favor, explique brevemente las razones que lo llevaron a elegir ese nivel de confianza:

Fin de la encuesta.

Muchas gracias por su colaboracién.
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ANEXO C: ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS POR PREGUNTA PARA JEFES

Tabla C.1 Estadisticos Descriptivos por Pregunta

ara Jefes. 1" Parte.

Pregunta N Minimo Maximo Media Desuv. tip.
P1 101 1 7 5,76 1,387
P2 101 1 7 4,73 2,019
P3 101 2 7 5,37 1,340
P4 101 1 7 4,85 1,751
P5 101 4 7 6,39 721
P6 101 1 7 5,79 1,299
P7 101 1 7 5,58 1,275
P8a 101 1 7 5,10 1,473
P8b 101 3 7 5,82 ,817
P8C 101 1 7 5,30 1,269
P9 101 1 7 4,95 1,728
P10 101 1 7 5,06 1,448
Plla 101 1 7 3,86 1,876
P11b 101 1 7 4,98 1,428
Plic 101 1 7 4,89 1,726
P1ld 101 1 7 5,18 1,152
Plle 101 1 7 4,89 1,783
pP11f 101 1 7 3,95 1,627
Pllg 101 1 7 3,83 1,772
P12 101 2 7 5,67 1,040
P13 101 3 7 6,10 ,781
P14 101 1 7 3,32 1,523
P15 101 1 7 5,09 1,250
P16 101 2 7 5,66 ,875
P17 101 1 7 4,43 1,532
P18 101 1 7 5,50 1,045
P19 101 1 7 4,97 1,431
P20 101 4 7 6,04 ,706
P21 101 3 7 6,36 ,729
p22 101 1 5 1,71 ,804
P23 101 4 7 6,16 ,674
P24 101 5 7 6,20 ,469
P25 101 2 7 6,00 ,872
P26 101 1 7 5,76 1,060
P27 101 3 7 6,11 ,760
P28 101 1 7 5,76 ,940
P29 101 1 7 5,43 1,381
P30 101 1 7 5,83 1,184
P31 101 1 7 5,89 1,174
P32 101 1 7 3,38 1,777
P33 101 3 7 6,46 ,656
P34 101 1 4 1,52 ,769

Anexo C
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Tabla C.2 Estadisticos Descriptivos por Pregunta

para Jefes. 2% Parte.

Anexo C

Pregunta N Minimo Maximo Media Desuv. tip.
P35 101 2 7 6,01 ,843
P36 101 3 7 6,01 ,889
P37 101 3 7 6,24 ,764
P38 101 1 7 2,50 1,397
P39 101 4 7 6,03 ,591
P40 101 3 7 6,17 ,813
P41 101 5 7 6,27 ,488
P42 101 1 7 4,94 1,318
P43 101 1 7 5,06 1,441
P44 101 2 7 5,93 ,897
P45 101 1 7 2,20 1,342
P46 101 4 7 6,36 ,610
P47 101 4 7 6,40 ,618
P48 101 4 7 6,19 ,689
P49 101 1 7 2,82 1,532
P50 101 1 7 1,89 1,256
P51 101 1 7 3,08 1,579
P52 101 1 7 6,05 ,876
P53 101 1 7 2,82 1,526
P54 101 3 7 6,15 , 726
P55 101 3 7 5,94 ,925
P56 101 1 6 1,82 ,876
P57 101 2 7 5,32 ,958
P58 101 1 7 4,74 1,585
P59 101 2 7 5,84 ,924
P60 101 2 7 5,90 ,995
P61 101 3 7 6,13 ,688
P62 101 2 7 6,17 ,813
P63 101 4 7 5,87 ,673
P64 101 1 7 5,59 1,511
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ANEXO D: ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS POR PREGUNTA PARA SUBORDINADOS

Tabla D.1 Estadisticos Descriptivos por Pregunta para Subordinados. 1ra Parte.

Preguntas N Minimo Maximo Media Desv. tip.
P1 200 1 7 3,98 2,173
P2 200 1 7 6,47 1,027
P3 200 1 7 5,93 1,416
P4 200 4 7 6,54 ,708
P5 200 5 7 6,56 ,631
P6 200 1 7 5,66 1,409
P7 200 4 7 6,70 ,610
P8 200 4 7 6,49 , 743
P9 200 1 7 6,50 977
P10 200 1 7 2,42 1,605
Plla 200 1 7 5,56 1,578
P11b 200 3 7 6,40 ,814
Pllc 200 1 7 6,10 1,089
P11d 200 1 7 6,20 1,074
Plile 200 1 7 5,20 1,736
P11f 200 1 7 5,83 1,300
Pllg 200 1 7 6,05 1,198
P12 200 1 7 5,02 1,507
P13 200 1 7 5,77 1,210
P14 200 1 7 5,55 1,466
P15 200 1 7 4,77 1,302
P16 200 1 7 5,23 1,218
P17 200 1 7 4,97 1,572
P18 200 1 7 5,24 1,378
P19 200 2 7 6,28 ,951
P20 200 2 7 6,37 ,931
P21 200 1 7 6,15 1,189
P22 200 1 7 5,95 1,295
P23 200 2 7 6,38 ,894
P24 200 2 7 6,01 1,027
P25 200 1 7 2,88 2,011
P26 200 1 7 5,94 1,148
P27 200 2 7 6,11 ,929
P28 200 1 7 5,96 1,217
P29 203 1 7 4,41 1,702
P30 200 1 7 5,41 1,696
P31 200 1 7 3,04 1,932
P32 200 2 7 6,52 1,093
P33 200 2 7 6,52 ,820
P34 200 1 6 1,59 1,023
P35 200 3 7 6,34 ,887
P36 200 1 7 5,98 1,389

Anexo D
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Tabla D.2: Estadisticos Descriptivos por Pregunta

para Subordinados. 2% Parte.

P37 200 2 7 6,16 1,077
P38 200 3 7 6,10 1,020
P39 200 3 7 6,31 ,870
P40 200 2 7 6,22 ,957
P41 200 2 7 6,22 ,956
P42 200 1 7 4,52 1,572
P43 200 2 7 6,03 1,072
P44 200 3 7 6,20 ,897
P45 200 1 7 2,40 1,774
P46 200 3 7 6,34 ,852
P47 200 2 7 6,09 1,003
P48 200 1 7 6,07 1,226
P49 200 1 7 4,31 1,797
P50 200 1 7 1,90 1,335
P51 200 2 7 6,09 1,016
P52 200 1 7 6,12 1,180
P53 200 2 7 6,01 1,017
P54 200 3 7 6,23 ,837
P55 200 2 7 6,07 ,964
P56 200 1 7 2,10 1,414
P57 200 1 7 5,33 1,647
P58 200 1 7 4,90 1,682
P59 200 2 7 6,06 1,126
P60 200 2 7 6,04 1,077
P61 200 1 7 5,91 1,321
P62 200 1 7 2,53 1,629
P63 200 1 7 1,91 1,285
P64 200 1 7 5,23 1,348
P65 200 1 7 5,75 1,156

Anexo D
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Anexo E

ANEXO E: ANALISIS DE CONFIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDICION

E.1 Instrumento de Medicién Dirigido a los Jefes

a) Oportunidades de Participaciéon en la Informacion

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach

N de elementos

,898 5
Estadisticos de los elementos

Media Desviacion tipica N
P1 5,76 1,387 101
P2 4,73 2,019 101
P3 5,37 1,340 101
P4 4,85 1,751 101
P5 6,39 721 101

Estadisticos total-elemen

to

Media de la escala si se | Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P1 21,34 29,166 ,626 ,901
P2 22,37 20,454 ,873 ,857
P3 21,73 26,418 ,890 ,849
P4 22,25 22,788 ,874 ,847
P5 20,71 33,967 712 ,907

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach | N de elementos
,938 3
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P6 5,792 1,2986 101
P7 5,584 1,2749 101
PROMS8 5,400 1,1619 101

Estadisticos total-elemen

to

b) Oportunidades de Participacion en Equipos de Trabajo

Media de la escala si se
elimina el elemento

Varianza de la escala si
se elimina el elemento

Correlacion elemento-
total corregida

Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento

P6 10,984 5,525 ,858 ,923
P7 11,192 5,650 ,854 ,925
PROM 11,376 5,937 ,912 ,884

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach

N de elementos

,950 7
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N

P11a 3,86 1,876 101
P11b 4,98 1,428 101
P11c 4,89 1,726 101
P11d 5,18 1,152 101
P11e 4,89 1,783 101
P11f 3,95 1,627 101
P11g 3,83 1,772 101

¢) Oportunidades de Participacion en la Toma de Decisiones
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Estadisticos total-elemento

Media de la escala si Varianza de la escala si se | Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se

se elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P11a 27,72 71,462 ,827 ,943
P11b 26,60 78,002 ,840 ,942
P11c 26,69 73,155 ,850 ,940
P11d 26,41 82,824 ,814 ,946
P11e 26,69 73,095 ,819 ,943
P11f 27,63 74,514 ,857 ,939
P11g 27,75 71,908 ,871 ,938

d) Propension a Confiar
Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,811 7
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N

P12 5,67 1,040 101

P13 6,10 ,781 101

P14R 3,32 1,523 101

P15 5,09 1,250 101

P16 5,66 ,875 101

P17R 3,57 1,532 101

P18 5,50 1,045 101
Estadisticos total-elemento

Media de la escala si se | Varianza de la escala si Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento se elimina el elemento total corregida elimina el elemento

P12 29,25 33,088 ,878 ,885
P13 28,82 36,088 ,850 ,895
P14R 31,60 37,322 271 ,960
P15 29,83 30,681 ,898 ,879
P16 29,26 34,593 ,905 ,887
P17R 31,35 28,029 ,881 ,882
P18 29,42 33,345 ,848 ,887

Eliminando la Pregunta No.14
Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,860 6
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P12 5,67 1,040 101
P13 6,10 ,781 101
P15 5,09 1,250 101
P16 5,66 ,875 101
P17R 3,57 1,532 101
P18 5,50 1,045 101
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si se Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P12 25,93 26,345 ,927 ,947
P13 25,50 29,232 ,885 ,957
P15 26,51 24,312 ,929 ,947
P16 25,94 27,856 ,942 ,950
P17R 28,03 22,669 ,844 ,968
P18 26,10 26,330 ,923 ,948
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e) Competencia o Habilidad de los Subordinados

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,945 5
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P20 6,04 ,706 101
P23 6,16 674 101
P27 6,11 ,760 | 101
P35 6,01 ,843 101
P39 6,03 ,591 101
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si se Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P20 24,31 6,835 ,887 ,925
P23 24,19 6,974 ,893 ,925
P27 24,24 6,723 ,839 ,934
P35 24,34 6,386 ,825 ,941
P39 24,32 7,499 ,853 ,935

f) Benevolencia de los Subordinados

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,856 5
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P21 6,36 ,729 101
P30 5,83 1,184 101
P36 6,01 889 | 101
P46 6,36 ,610 101
P50R 6,11 1,256 101
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si Varianza de la escala si Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si
se elimina el elemento se elimina el elemento total corregida se elimina el
P21 24,31 10,275 ,860 ,796
P30 24,83 10,801 ,337 ,930
P36 24,65 9,389 ,853 ,782
P46 24,31 11,255 782 ,824
P50R 24,55 7,430 ,850 778

Eliminando la Pregunta No.30

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,930 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P21 6,36 ,729 101
P36 6,01 ,889 101
P46 6,36 ,610 101
P50R 6,11 1,256 101
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Estadisticos total-elemento

Anexo E

Media de la escala si | Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se

se elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P21 18,48 6,752 ,928 ,891
P36 18,82 6,128 ,883 ,893
P46 18,48 7,632 ,831 ,930
P50R 18,72 4,362 ,926 ,918

g) Integridad de los Subordinados

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach

N de elementos

,927 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P33 6,46 ,656 101
P40 6,17 ,813 101
P44 5,93 ,897 101
P54 6,15 726 101
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si se Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P33 18,25 5,148 797 ,919
P40 18,53 4,271 ,898 ,881
P44 18,77 4,078 ,847 ,904
P54 18,55 4,830 ,812 911

h) Motivacion de los Subordinados
Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,933 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P28 5,76 ,940 101
P32R 4,62 1,777 101
P38R 5,50 1,397 101
P57 5,32 ,958 101
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si Varianza de la escala si | Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
se elimina el elemento se elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P28 15,44 15,728 ,860 ,925
P32R 16,57 9,767 ,909 ,923
P38R 15,70 11,991 ,938 ,880
P57 15,88 15,466 ,880 ,919

i) Disposicion a Participar de los Subordinados

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,765 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P26 5,76 1,060 101
P43 5,06 1,441 101
P55 5,94 ,925 101
P62 6,17 ,813 101
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Estadisticos total-elemento

Anexo E

Media de la escala si Varianza de la escala si se | Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
se elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P26 17,17 5,841 ,801 577
P43 17,87 6,893 277 ,925
P55 16,99 6,630 751 ,627
P62 16,76 7,483 ,656 ,687
Eliminando la Pregunta No.43
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,925 3
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P26 5,76 1,060 101
P55 5,94 ,925 101
P62 6,17 ,813 101
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si se | Varianza de la escala si se | Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P26 12,11 2,618 ,919 ,840
P55 11,93 3,165 ,872 ,872
P62 11,70 3,751 ,788 ,945
j) Compromiso de los Subordinados con la Empresa
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,972 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P25 6,00 ,872 101
P31 5,89 1,174 101
P45R 5,80 1,342 101
P60 5,90 ,995 101
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si Varianza de la escala si Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
se elimina el elemento se elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P25 17,59 11,744 ,954 ,968
P31 17,70 9,831 ,950 ,958
P45R 17,79 8,866 ,943 ,971
P60 17,69 10,895 ,962 ,958
k) Apertura Comunicacional
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,782 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P37 6,24 764 101
P41 6,27 ,488 101
P47 6,40 ,618 101
P59 5,84 ,924 101
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Estadisticos total-elemento

Media de la escala si se | Varianza de la escala si se Correlacion Alfa de Cronbach si se

elimina el elemento elimina el elemento elemento-total elimina el elemento
P37 18,50 2,472 , 799 ,606
P41 18,48 3,612 ,606 744
P47 18,35 2,969 ,762 ,653
P59 18,90 2,950 ,368 ,889

Eliminando la pregunta No.59

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,889 3
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P37 6,24 ,764 101
P41 6,27 ,488 101
P47 6,40 ,618 101
Estadisticos total-elemento
Media de la escala sise | Varianza de la escalasi | Correlacion elemento- | Alfa de Cronbach si
elimina el elemento se elimina el elemento total corregida se elimina el
P37 12,66 1,026 ,868 ,792
P41 12,63 1,774 722 ,913
P47 12,50 1,352 ,846 ,786
1) Nivel de Conflicto Emocional
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,921 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P22R 6,29 ,804 101
P24 6,20 ,469 101
P34R 6,48 ,769 101
P56R 6,18 ,876 101
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si se | Varianza de la escala si Correlacion elemento- | Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento se elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P22R 18,85 3,688 ,928 ,857
P24 18,94 5,516 ,664 ,954
P34R 18,66 4,006 ,845 ,888
P56R 18,96 3,418 ,930 ,860

m) Nivel de Control Impuesto por el Superior

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de

Cronbach

N de elementos

,864

stadisticos de los elementos

Media Desviacion tipica N
P19 4,97 1,431 101
P51R 4,92 1,579 101
P53R 5,18 1,526 101
P58R 3,26 1,585 101

Anexo E
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Estadisticos total-elemento

Media de la escala si se | Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se

elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P19 13,36 15,112 ,852 772
P51R 13,41 13,764 ,886 ,749
P53R 13,15 14,448 ,851 , 767
P58R 15,07 19,345 ,343 ,967

Eliminando la pregunta N58

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,967 3
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P19 4,97 1,431 101
P51R 4,92 1,579 101
P53R 5,18 1,526 101
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si Varianza de la escala si se | Correlacion elemento- | Alfa de Cronbach si se
se elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P19 10,10 9,130 ,944 ,944
P51R 10,15 8,228 ,952 ,936
P53R 9,89 8,858 ,898 ,974

n) Confianza Medida Directamente

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,952 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P48 6,19 ,689 101
P52 6,05 ,876 101
P61 6,13 ,688 101
P63 5,87 ,673 101
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si se | Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P48 18,05 4,468 ,907 ,931
P52 18,19 3,694 ,927 ,931
P61 18,11 4,378 ,949 ,919
P63 18,37 4,794 , 792 ,963

0) Adecuacion Nivel de Oportunidades de Participacién

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,942 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N

P29R 2,57 1,381 101
P42 4,94 1,318 101
P49R 5,18 1,532 101
P64 5,59 1,511 101
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Estadisticos total-elemento
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Media de la escala sise | Varianza de la escala si Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento se elimina el elemento total corregida elimina el elemento

P29R 15,71 17,207 , 790 ,945

P42 13,35 16,529 ,924 ,907

P49R 13,11 14,998 ,912 ,907

P64 12,69 15,875 ,831 ,934
E.2 Instrumento de Medicidn Dirigido a los Subordinados
a) Disposicion a Participar en la Informacidn
Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,847 5
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N

P1 3,98 2,173 200

P2 6,47 1,027 200

P3 5,93 1,416 200

P4 6,54 ,708 200

P5 6,56 ,631 200
Estadisticos total-elemento

Media de la escala si Varianza de la escala si se Correlacion Alfa de Cronbach si se
se elimina el elemento elimina el elemento elemento-total elimina el elemento

P1 25,49 10,854 , 794 ,847

P2 23,01 19,774 ,671 ,819

P3 23,54 15,225 ,880 , 749

P4 22,94 20,664 ,899 ,805

P5 22,91 23,027 ,582 ,854

b) Disposicion a Participar en Equipos de Trabajo

Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,866 3
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P7 6,70 ,610 200
P8 6,49 743 200
P9 6,50 977 200
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si se Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
P7 12,99 2,442 ,856 ,765
P8 13,20 2,372 ,665 ,881
P9 13,19 1,511 ,824 77

c) Disposicion a Participar en Actividades Sociales

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,973 2
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P6 5,66 1,409 200
P10R 5,58 1,605 200
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Media de la escala si se
elimina el elemento

Varianza de la escala si se
elimina el elemento

Correlacion elemento-
total corregida

Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento

P6

5,58

2,576

,955

.(a)

P10R

5,66

1,986

,955

.(a)

d) Disposicion a Participar en la Toma de Decisiones

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach

N de elementos

,949 7
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P11a 5,56 1,578 200
P11b 6,40 ,814 200
P11c 6,10 1,089 200
P11d 6,20 1,074 200
P11e 5,20 1,736 200
P11f 5,83 1,300 200
P11g 6,05 1,198 200
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si se Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P11a 35,77 41,243 ,917 ,934
P11b 34,93 51,844 ,837 ,946
P11c 35,23 47,836 ,883 ,938
P11d 35,14 48,288 ,863 ,940
P11e 36,14 39,203 ,925 ,936
P11f 35,50 48,472 672 ,954
P11g 35,28 46,353 ,891 ,936
e) Propension a Confiar
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,880 7
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P12 5,02 1,507 200
P13 5,77 1,210 200
P14R 2,46 1,466 200
P15 4,77 1,302 200
P16 5,23 1,218 200
P17R 3,03 1,572 200
P18 5,24 1,378 200
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si se Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
P12 26,49 36,100 ,905 ,829
P13 25,74 40,314 ,845 ,844
P14R 29,06 38,796 757 ,851
P15 26,74 43,249 ,573 ,874
P16 26,28 42,956 ,646 ,866
P17R 28,48 44,351 ,379 ,903
P18 26,28 41,487 ,641 ,866

Eliminando la Pregunta Nol7

135



Estadisticos de fiabilidad

Anexo E

Alfa de Cronbach N de elementos
,903 6
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P12 5,02 1,507 200
P13 5,77 1,210 200
P14R 2,46 1,466 200
P15 4,77 1,302 200
P16 5,23 1,218 200
P18 5,24 1,378 200
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si se Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
P12 23,46 27,405 ,930 ,854
P13 22,71 31,091 ,874 ,868
P14R 26,03 30,195 ,745 ,885
P15 23,71 33,875 ,579 ,908
P16 23,25 33,706 ,648 ,898
P18 23,25 32,095 ,663 ,897
f) Competencia o Habilidad del Jefe
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,949 5
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P20 6,37 ,931 200
P23 6,38 ,894 200
p27 6,11 ,929 200
P35 6,34 ,887 200
P39 6,31 ,870 200
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
se elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P20 25,14 10,630 ,896 ,931
P23 25,12 11,212 ,822 ,944
P27 25,39 10,732 ,878 ,934
P35 25,17 10,671 ,945 ,923
P39 25,19 11,632 ,765 ,953
g) Benevolencia del Jefe
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,901 5
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P21 6,15 1,189 200
P30 5,41 1,696 200
P36 5,98 1,389 200
P46 6,34 ,852 200
P50R 6,10 1,334 200
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Estadisticos total-elemento

Media de la escala sise | Varianza de la escala si Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento se elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P21 23,83 21,140 ,795 ,872
P30 24,57 16,378 ,874 ,857
P36 24,00 18,317 ,926 ,839
P46 23,64 23,136 ,901 ,872
P50R 23,88 23,507 ,361 ,939

Eliminando la pregunta No.50
Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,939 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P21 6,15 1,189 200
P30 5,41 1,696 200
P36 5,98 1,389 200
P46 6,34 ,852 200

Estadisticos total-elemento

Media de la escala si se Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P21 17,73 14,633 ,820 ,933
P30 18,47 10,672 ,899 ,928
P36 17,90 12,275 ,956 ,887
P46 17,54 16,380 ,928 ,930

h) Integridad del Jefe

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,976 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P33 6,52 ,820 200
P40 6,22 ,957 200
P44 6,20 ,897 200
P54 6,23 ,837 200
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si se | Varianza de la escala si se | Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P33 18,65 7,103 ,861 ,989
P40 18,95 6,038 975 ,959
P44 18,97 6,361 ,967 ,960
P54 18,94 6,670 ,964 ,962

i) Justicia del Jefe
Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,827 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P28 5,96 1,217 200
P32 6,52 1,093 200
P38 6,10 1,020 200
P57 5,33 1,647 200
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Media de la escala sise | Varianza de la escala si Correlacion Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento se elimina el elemento elemento-total elimina el elemento
P28 17,94 10,609 ,609 ,800
P32 17,38 11,773 ,526 ,833
P38 17,80 11,518 ,629 ,798
P57 18,57 6,367 ,943 ,624

Estadisticos de fiabilidad

j) Cumplimiento de Compromisos del Jefe

Alfa de Cronbach

N de elementos

,949 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P26 5,94 1,148 200
P43 6,03 1,072 200
P55 6,07 ,964 200
P62R 5,47 1,629 200
Estadisticos total-elemento
Media de la escala si | Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
se elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P26 17,57 11,996 ,962 ,908
P43 17,48 13,004 ,880 ,935
P55 17,43 13,824 ,866 ,944
P62R 18,03 9,155 ,929 ,943

k) Consistencia en el comportamiento del jefe

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,960 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N

P25R 5,12 2,011 200

P31R 4,97 1,932 200

P45R 5,60 1,774 200

P60 6,04 1,077 200
Estadisticos total-elemento

Media de la escala si se Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se

P25R 16,60 21,457 ,947 ,938

P31R 16,76 21,945 ,966 ,929

P45R 16,12 23,885 ,930 ,939

P60 15,69 31,111 ,906 ,973
1) Similitud entre su subordinado y su Jefe

Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
734 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N

P22 5,95 1,295 200

P42 4,52 1,572 200

P49 4,31 1,797 200

P29 4,37 1,684 200
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Estadisticos total-elemento

Media de la escala si Varianza de la escala si | Correlacion elemento-total | Alfa de Cronbach si se
se elimina el elemento se elimina el elemento corregida elimina el elemento
P22 13,19 13,5652 787 ,555
P42 14,63 12,125 742 542
P49 14,84 10,882 727 ,537
P29 14,77 19,103 ,053 ,921
Eliminando la pregunta No.29
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,921 3
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P22 5,95 1,295 200
P42 4,52 1,572 200
P49 4,31 1,797 200

Media de la escala si
se elimina el elemento

Varianza de la escala si se
elimina el elemento

Correlacion elemento-
total corregida

Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento

P22 8,82 10,390 ,843 ,903
P42 10,26 8,563 877 ,855
P49 10,47 7,526 ,847 ,898

m) Apertura Comunicacional entre el Subordinado y el Jefe
Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,644 5
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N

P37 6,16 1,077 200

P41 6,22 ,956 200

P47 6,09 1,003 200

P58 4,90 1,682 200

P59 6,06 1,126 200
Estadisticos total-elemento

Media de la escala si Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
se elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento

P37 23,26 10,904 ,385 ,598

P41 23,20 10,804 492 ,560

P47 23,33 10,552 ,498 ,554

P58 24,52 9,125 ,281 ,698

P59 23,36 10,211 ,462 ,562
Eliminando la pregunta No.58
Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,698 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N

P37 6,16 1,077 200

P41 6,22 ,956 200

P47 6,09 1,003 200

P59 6,06 1,126 200
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Estadisticos total-elemento

Media de la escala si se Varianza de la escala si se Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
P37 18,36 5,709 ,438 ,662
P41 18,31 5,952 ,485 ,634
P47 18,43 5,734 ,496 ,626
P59 18,47 5,205 ,516 612

n) Nivel de Conflicto Emocional entre el Subordinado y el Jefe

Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos

,925 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P24 6,01 1,027 200
P34R 6,41 1,023 200
P56R 5,90 1,414 200
P63R 6,09 1,285 200

Estadisticos total-elemento

Media de la escala si se | Varianza de la escala si se | Correlacion elemento- | Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P24 18,40 11,236 ,942 ,873
P34R 18,00 11,538 ,891 ,888
P56R 18,51 9,678 ,807 ,918
P63R 18,32 10,852 741 ,933
0) Relevancia de la Relacion
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,970 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P19 6,28 ,951 200
P51 6,09 1,016 200
P53 6,01 1,017 200
P64 5,23 1,348 200

Estadisticos total-elemento

Media de la escala si Varianza de la escala si se | Correlacion elemento- | Alfa de Cronbach si se
se elimina el elemento elimina el elemento total corregida elimina el elemento
P19 17,33 10,834 ,928 ,962
P51 17,52 10,281 ,956 ,952
P53 17,59 10,313 ,949 ,954
P64 18,37 8,455 ,928 973
p) Confianza Medida Directamente
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,816 4
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
P48 6,07 1,226 200
P52 6,12 1,180 200
P61 5,91 1,321 200
P65 5,75 1,156 200
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Media de la escala si se

Varianza de la escala si se

Correlacion elemento-

Alfa de Cronbach si se

P48 17,77 9,243 ,626 774
P52 17,72 9,188 ,675 ,752
P61 17,94 8,825 ,617 ,781
P65 18,10 9,544 ,634 771
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Anexo F
ANEXO F: ANALISIS FACTORIAL POR DIMENSION
F.1 PARA EL INSTRUMENTO DE MEDICION DIRIGIDO A LOS JEFES

a) Oportunidades de Participaciéon en la Informacion

KMO 'y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. .882

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 915.152
gl 10
Sig. .000

Varianza total explicada

Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza % acumulado
1 4.654 93.072 93.072
2 .159 3.185 96.257
3 126 2.529 98.786
4 .035 .710 99.496
5 .025 .504 100.000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.

b) Oportunidades de Participacion en Equipos de Trabajo

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. .780
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 401.086
gl 3
Sig. .000

Varianza total explicada

Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza % acumulado
1 2.842 94.745 94.745
2 .096 3.204 97.949
3 .062 2.051 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.
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¢) Oportunidades de Participacién en la Toma de Decisiones

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacién muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin. .899
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado
de Bartlett aproximado 1613.470
gl 21
Sig. .000
Varianza total explicada
Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza % acumulado
1 6.626 94.659 94.659
2 145 2.078 96.737
3 110 1.569 98.306
4 .042 .600 98.906
5 .033 .469 99.376
6 .031 .440 99.816
7 .013 184 100.000
Método de extraccién: Andlisis de Componentes principales.
d) Propensién a Confiar
KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuacién muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin. .844
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado
. 927.696
de Bartlett aproximado
gl 15
Sig. .000

Anexo F
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Varianza total explicada

Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza % acumulado
1 5.311 88.523 88.523
2 277 4.620 93.143
3 199 3.323 96.466
4 105 1.758 98.225
5 .076 1.272 99.497
6 .030 .503 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

e) Competencia o Habilidad de los Subordinados

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. .847
Prueba de esfericidad  Chi-cuadrado
de Bartlett aproximado 835.824
gl 10
Sig. .000
Varianza total explicada
Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza % acumulado
1 4.583 91.663 91.663
2 196 3.924 95.587
3 136 2.725 98.312
4 .058 1.152 99.464
5 .027 .536 100.000
Método de extraccién: Analisis de Componentes principales.
f) Benevolencia de los Subordinados
KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. .651
Prueba de esfericidad de Bartlett | Chi-cuadrado aproximado 521.257
gl 6
Sig. .000
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Varianza total explicada
Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza | % acumulado
1 3.529 88.233 88.233
2 .286 7.146 95.379
3 153 3.837 99.216
4 .031 .784 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

g) Integridad de los Subordinados

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin. .855
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado
de Bartlett aproximado 443.995
gl 6
Sig. 000
Varianza total explicada
Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza % acumulado
1 3.493 87.323 87.323
2 .294 7.349 94.672
3 137 3.431 98.103
4 .076 1.897 100.000
Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.
h) Motivacion de los Subordinados
KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuacién muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin. .851
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado 511 697
de Bartlett aproximado )
gl 6
Sig. .000

Anexo F
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Varianza total explicada

Autovalores iniciales

% de la
Componente Total varianza | % acumulado
1 3.633 90.836 90.836
2 .181 4.537 95.373
3 114 2.843 98.216
4 .071 1.784 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

i) Disposicion a Participar de los Subordinados

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. 773
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado
de Bartlett aproximado 333.699
gl 3
Sig. .000
Varianza total explicada
Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza % acumulado
1 2.774 92.475 92.475
2 139 4.646 97.121
3 .086 2.879 100.000

)

Método de extraccién: Andlisis de Componentes principales.

Compromiso de los Subordinados con la Empresa

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin.

Prueba de esfericidad

de Bartlett

Chi-cuadrado
aproximado

o]
Sig.

670.343

.872

6
.000

Anexo F
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Varianza total explicada

Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza | % acumulado
1 3.794 94.839 94.839
2 .092 2.311 97.150
3 .072 1.807 98.957
4 .042 1.043 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

k) Actitud Frente al Trabajo y ala Empresa

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. .891
grueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 1790.108
artlett
gl 55
Sig. .000
Varianza total explicada
Componente Autovalores iniciales
Total % de la varianza | % acumulado
1 7.801 70.914 70.914
2 926 17.507 88.421
3 562 5.110 93.531
4 192 1.747 95.278
5 .166 1.509 96.786
6 .092 834 97.620
7 .078 705 98.326
8 .064 581 98.907
9 .051 466 99.373
10 041 369 99.742
11 .028 258 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Anexo F
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) Apertura Comunicacional

Varianza total explicada

Autovalores iniciales

% de la
Componente Total varianza % acumulado
1 2.554 85.147 85.147
2 .327 10.911 96.058
3 118 3.942 100.000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.

m) Nivel de Conflicto Emocional

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin. 799
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado
de Bartlett aproximado 401.438
gl 6
Sig. .000
Varianza total explicada
Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza % acumulado
1 3.284 82.092 82.092
2 .506 12.638 94.731
3 1139 3.485 98.215
4 .071 1.785 100.000
Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.
n) Nivel de Control Impuesto por el Superior
KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin. 792
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado
de Bartlett aproximado 518.721
gl 3
Sig. .000

Anexo F
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Anexo F

Varianza total explicada

Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza % acumulado
1 2.916 97.209 97.209
2 .046 1.519 98.728
3 .038 1.272 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.
0) Confianza Medida Directamente

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. .820

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 510.909
gl 6
Sig. .000

Varianza total explicada

Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza % acumulado
1 3.5635 88.369 88.369
2 .300 7.490 95.860
3 125 3.120 98.979
4 .041 1.021 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.
p) Adecuacion Nivel de Oport. Participacion

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. .832

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 514.691
gl 6
Sig. 000
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Varianza total explicada

Autovalores iniciales
% de la
Componente Total varianza % acumulado
1 3.535 88.382 88.382
2 .316 7.892 96.275
3 .105 2.613 98.888
4 .044 1.112 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

E.2 PARA EL INSTRUMENTO DIRIDO A LOS SUBORDINADOS

a) Disposicion Part. en la Informacion

KMO y

prueba de Bartlett

Anexo F

Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin. .848
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado
de Bartlett aproximado 786.253

gl 10

Sig. .000

Varianza total explicada
Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccion
% de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 3.648 72.960 72.960 3.648 72.960 72.960
2 .688 13.757 86.717
3 379 7.578 94.294
4 176 3.518 97.812
5 .109 2.188 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes

Compone
nte
1
P1 .881
P2 .798
P3 .939
P4 .940
P5 .685

a

Método de extraccion: Anadlisis de componentes principales.

a. 1 componentes extraidos
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b) Disposicion Part. en Equipos de Trabajo

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin.

Prueba de esfericidad

de Bartlett

Chi-cuadrado
aproximado

gl
Sig.

.691

404.820

3
.000

Varianza total explicada

Anexo F

Componente

Autovalores iniciales

Sumas de las saturaciones al cuadrado

de la extraccion

Total

% de la
varianza

% acumulado

Total

% de la
varianza

% acumulado

1
2
3

2.451
426
123

81.703
14.200
4.097

81.703
95.903
100.000

2.451

81.703

81.703

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes?@

Compone
nte

1

P7
P8
P9

.938
.834
.936

Método de extraccion: Anadlisis de componentes principales.

a. 1 componentes extraidos

¢) Disposicién Part. en Actividades Sociales

KMO y prueba de Bartlett

Prueba de esfericidad
de Bartlett

Medida de adecuacién muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin.

Chi-cuadrado
aproximado

gl
Sig.

.500

481.383

1
.000
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Varianza total explicada

Anexo F

Autovalores iniciales

Sumas de las saturaciones al cuadrado
de la extraccion

% de la % de la
Componente Total varianza | % acumulado Total varianza | % acumulado
1 1.955 97.765 97.765 1.955 97.765 97.765
2 .045 2.235 100.000
Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.
Matriz de componentes?
Compone
nte
1
P6 .989
P10R .989
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos
d) Disposicion en la Toma de Decisiones
KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin. .940
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado
de Bartlett aproximado 1585.965
gl 21
Sig. .000
Varianza total explicada
Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccion
% de la % de la
Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 5.620 80.283 80.283 5.620 80.283 80.283
2 .520 7.431 87.715
3 .285 4.076 91.791
4 192 2.745 94.536
5 169 2.411 96.947
6 120 1.719 98.666
7 .093 1.334 100.000

Método de extraccién: Analisis de Componentes principales.
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Matriz de componentes @

Compone

nte

1
P11a .940
P11b .879
P11c 918
P11d .904
P11e .950
P11f .740
P11g 924

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos

Propensién a Confiar

KMO y prueba de Bartlett

Anexo F

Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin. .707
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado
de Bartlett aproximado 1007.514

gl 15

Sig. .000

Varianza total explicada
Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccion
% de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 4.098 68.293 68.293 4.098 68.293 68.293
2 .738 12.306 80.598
3 .591 9.852 90.450
4 .389 6.484 96.934
5 .094 1.574 98.508
6 .090 1.492 100.000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.

Matriz de componentes @

Compone
nte
1
P12 .960
P13 .922
P14R .824
P15 .692
P16 .755
P18 773

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos
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Anexo F
f) Competencia o Habilidad del Jefe

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. .897

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 1070.009
gl 10
Sig. .000

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccién
% de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 4.165 83.303 83.303 4.165 83.303 83.303
2 375 7.500 90.803

3 216 4.327 95.129

4 167 3.343 98.472

5 .076 1.528 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes 2

Compone
nte
1
P20 .937
P23 .886
P27 .925
P35 .967
P39 .843

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos

g) Benevolencia

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. .840

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 1027.312
gl 6
Sig. .000
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Varianza total explicada

Anexo F

Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccion
% de la % de la
Componente Total varianza | % acumulado Total varianza | % acumulado
1 3.573 89.335 89.335 3.573 89.335 89.335
2 .260 6.489 95.823
3 A17 2.933 98.757
4 .050 1.243 100.000
Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.
Matriz de componentes 2
Compone
nte
1
P21 .898
P30 .943
P36 977
P46 .961
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos
h) Integridad
KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin. .837
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado
de Bartlett aproximado 1516.719
gl 6
Sig. .000
Varianza total explicada
Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extracciéon
% de la % de la
Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 3.738 93.444 93.444 3.738 93.444 93.444
2 212 5.295 98.739
3 .033 .836 99.575
4 .017 425 100.000

Método de extraccién: Analisis de Componentes principales.




Anexo F

Matriz de componentes 2

Compone
nte
1
P33 917
P40 .986
P44 .982
P54 .980

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos

i) Justicia del Jefe

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccion
% de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 2.653 66.314 66.314 2.653 66.314 66.314
2 .740 18.491 84.805

3 537 13.431 98.237

4 .071 1.763 100.000

Método de extraccién: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes @

Compone
nte
1
P28 771
P32 .693
P38 .789
P57 977

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos

j) Cumplimiento de Compromisos por parte del Jefe

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. .802

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 1063.512
gl 6
Sig. .000
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Anexo F

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccion
% de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 3.598 89.959 89.959 3.598 89.959 89.959
2 .250 6.240 96.199

3 .104 2.593 98.792

4 .048 1.208 100.000

Método de extraccién: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes?

Compone
nte
1
P26 .981
P43 .928
P55 .922
P62R .961

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos

k) Consistencia en el Comportamiento del Jefe

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-OlIkin. .803

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 1277.595
gl 6
Sig. .000

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccién
% de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 3.718 92.939 92.939 3.718 92.939 92.939
2 .166 4.139 97.078

3 .089 2.231 99.309

4 .028 .691 100.000

Método de extraccién: Analisis de Componentes principales.

157



Anexo F

Matriz de componentes 2

Compone
nte
1
P25R .968
P31R 977
P45R .964
P60 .947

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos

Similitud entre el Subordinado y el Jefe

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. .761

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 480.777
gl 3
Sig. .000

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccion
% de la % de la
Componente Total varianza | % acumulado Total varianza | % acumulado
1 2.631 87.703 87.703 2.631 87.703 87.703
2 213 7.116 94.819
3 .155 5.181 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes?

Compone
nte
1
P22 931
P42 .947
P49 .931

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos
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m) Apertura Comunicacional entre el Subordinado y el Jefe

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin.

Prueba de esferici
de Bartlett

dad

Chi-cuadrado
aproximado

o]
Sig.

.746

126.748

.000

6

Matriz de componentes @

Compone
nte
1
P37 .680
P41 727
P47 738
P59 .755

Método de extraccién: Andlisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos

Nivel de Conflicto Emocional entre el Subordinado y el Jefe

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacién muestral de

Kaiser-Meyer-OIkin.

Prueba de esfericidad
de Bartlett

Chi-cuadrado
aproximado

gl
Sig.

724

839.074

.000

6

Varianza total explicada

Anexo F

Autovalores iniciales

Sumas de las saturaciones al cuadrado
de la extraccién

% de la % de la
Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 3.367 84.176 84.176 3.367 84.176 84.176
2 414 10.343 94.519
3 .153 3.832 98.351
4 .066 1.649 100.000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.
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Matriz de componentes?

Compone
nte
| 1
P24 .968
P34R .940
P56R .902
P63R .856

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

a. 1 componentes extraidos

Anexo F

Relevancia de la relaciéon. Frecuencia de Interaccion y Conocimiento que el

Subordinado tiene en su Jefe

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin.

Prueba de esfericidad
de Bartlett

Chi-cuadrado
aproximado

o]l
Sig.

778

713.879

.000

6

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccién
% de la % de la
Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 2.823 70.564 70.564 2.823 70.564 70.564
2 .980 24.498 95.063
3 110 2.758 97.821
4 .087 2179 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes 2

Compone
nte
1
P19 .962
P51 -.183
P53 .962
P64 .969

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

a. 1 componentes extraidos




p) Confianza Medida Directamente

KMO y prueba de Bartlett

Anexo F

Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-OlKkin. .789
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado
. 266.350

de Bartlett aproximado

gl 6

Sig. .000

Varianza total explicada
Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccién
% de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 2.588 64.707 64.707 2.588 64.707 64.707
2 573 14.336 79.042
3 .459 11.472 90.514
4 379 9.486 100.000

Método de extraccién: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes 2

Compone
nte
1
P48 .793
P52 .833
P61 .786
P65 .805

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

a. 1 componentes extraidos
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Anexo G
ANEXO G: ANALISIS FACTORIAL POR FACTOR
G.1 PARA EL INSTRUMENTO DE MEDICION DIRIGIDO A LOS JEFES

a) Oportunidades de Participacién para los Trabajadores en Opinién del Jefe
A. factorial

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. .938

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 2666.233
gl 55
Sig. .000

Comunalidades

Inicial Extracciéon
P1 1.000 .893
P2 1.000 .944
P3 1.000 .960
P4 1.000 .959
P5 1.000 .870
P6 1.000 .942
P7 1.000 .909
P8p 1.000 .942
P9 1.000 .967
P10 1.000 .957
P11p 1.000 .954

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccién
% de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 10.296 93.596 93.596 10.296 93.596 93.596
2 .209 1.902 95.498

3 .156 1.422 96.920

4 .085 776 97.696

5 .067 .609 98.305

6 .055 .502 98.807

7 .048 438 99.245

8 .032 293 99.538

9 .022 .200 99.738

10 .015 139 99.878

11 .013 122 100.000

Método de extraccién: Analisis de Componentes principales.
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Matriz de componentes 2

Compone

nte

1
P9 .983
P3 .980
P4 979
P10 978
P11p 977
P2 972
P6 .970
P8p 970
P7 .953
P1 .945
P5 933

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

a. 1 componentes extraidos

Caracteristicas de los Subordinados en Opinién del Jefe

KMO y prueba de Bartlett

Prueba de esfericidad
de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin.

Chi-cuadrado
aproximado

gl
Sig.

.945

7601.208

496
.000

Anexo G
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Comunalidades

Inicial Extraccion
p20 1.000 .881
p21 1.000 .819
p23 1.000 .868
p25 1.000 .929
p26 1.000 .893
p27 1.000 912
p28 1.000 .861
p29R 1.000 .598
p31 1.000 915
p32R 1.000 .376
p33 1.000 727
p35 1.000 911
p36 1.000 .926
p38 1.000 .874
p39 1.000 772
p40 1.000 .874
p42 1.000 .865
p44 1.000 .887
p45R 1.000 .794
p46 1.000 .632
p48 1.000 .864
p49R 1.000 .850
p50R 1.000 .880
p52 1.000 .850
p54 1.000 .849
p55 1.000 .933
p57 1.000 .854
p60 1.000 .929
p61 1.000 .859
p62 1.000 .882
p63 1.000 .785
p64 1.000 757

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Anexo G
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Matriz de componentes 2

Compone
nte
1

p55 .966
p25 .964
p60 .964
p36 .962
p31 .956
p27 .955
p35 .954
p26 .945
p44 .942
p62 .939
p20 .939
p50R .938
p38 .935
p40 .935
p23 .932
p42 .930
p48 .929
p28 .928
p61 .927
p57 .924
p52 .922
p49R .922
p54 .921
p21 .905
p45R .891
p63 .886
p39 .879
p64 .870
p33 .853
p46 .795
p29R 773
p32R 613

Método de extraccion

: Analisis de componentes principales.

a. 1 componentes extraidos

Caracteristica de la Relacién entre el Jefe y sus Subordinados

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin.

Prueba de esfericidad
de Bartlett

Chi-cuadrado
aproximado

g
Sig.

.876

1774.738

45
.000

Anexo G
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Comunalidades

Inicial Extraccion
P19 1.000 .879
P22R 1.000 .902
P24 1.000 .584
P34R 1.000 .811
P37 1.000 .904
P41 1.000 .615
P47 1.000 .848
P51R 1.000 .862
P53R 1.000 .859
P56R 1.000 .870

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Varianza total explicada

Anexo G

Autovalores iniciales

Sumas de las saturaciones al cuadrado

de la extraccion

% de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 8.134 81.337 81.337 8.134 81.337 81.337
2 .862 8.622 89.959

3 411 4112 94.070

4 197 1.974 96.044

5 141 1.408 97.452

6 118 1.181 98.633

7 .052 522 99.155

8 .038 .376 99.530

9 .031 314 99.844

10 .016 .156 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes 2

Compone
nte
1
P37 .951
P22R .950
P19 .938
P56R .933
P51R .929
P53R .927
P47 .921
P34R .900
P41 .784
P24 .764

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos
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Anexo G
G.2 PARA EL INSTRUMENTO DE MEDICION DIRIGIDO A LOS SUBORDINADOS

a) Caracteristica de los Subordinados
A. factorial

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacién muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. 723

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 1042.472
gl 21
Sig. .000

Comunalidades

Inicial Extraccion
P12 1.000 912
P13 1.000 .834
P14R 1.000 .688
P15 1.000 473
P16 1.000 567
P17R 1.000 221
P18 1.000 .580

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccion
% de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 4.276 61.086 61.086 4.276 61.086 61.086
2 .858 12.251 73.337

3 734 10.485 83.822

4 .570 8.149 91.971

5 .379 5.411 97.382

6 .094 1.349 98.731

7 .089 1.269 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes(a)

Componente
1
P12 .955
P13 913
P14R .830
P18 762
P16 .753
P15 .688
P17R 470

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a 1 componentes extraidos
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b) Caracteristica del Jefe en Opinién de los Subordinados

A. factorial

KMO y prueba de Bartlett

.945

7601.208

496
.000

Medida de adecuacion muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin.
Prueba de esfericidad  Chi-cuadrado
de Bartlett aproximado
o]
Sig.
Comunalidades

Inicial Extraccion
P20 1.000 .895
P21 1.000 .939
P22 1.000 .966
P23 1.000 .888
P25R 1.000 .862
P26 1.000 .940
P27 1.000 .909
P28 1.000 .957
P30 1.000 917
P31R 1.000 .854
P32 1.000 .781
P33 1.000 .816
P35 1.000 919
P36 1.000 .955
P38 1.000 .948
P39 1.000 .920
P40 1.000 .923
P41 1.000 .923
P42 1.000 .883
P43 1.000 .952
P44 1.000 .930
P46 1.000 .908
P49 1.000 .841
P54 1.000 .920
P55 1.000 .921
P57 1.000 .905
P60 1.000 .955
P62R 1.000 .899

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Anexo G
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Varianza total explicada

Anexo G

Autovalores iniciales

Sumas de las saturaciones al cuadrado
de la extracciéon

% de la % de la
Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 25.424 90.799 90.799 25.424 90.799 90.799
2 .860 3.071 93.870
3 434 1.549 95.420
4 .370 1.321 96.741
5 .196 .700 97.441
6 147 .526 97.967
7 .088 .315 98.282
8 .072 .258 98.540
9 .063 225 98.765
10 .047 167 98.931
11 .042 151 99.082
12 .039 139 99.221
13 .034 120 99.341
14 .029 .105 99.446
15 .024 .084 99.530
16 .020 .072 99.602
17 .018 .063 99.666
18 .016 .057 99.722
19 .014 .049 99.772
20 .013 .046 99.818
21 .012 .044 99.862
22 .010 .034 99.896
23 .009 .030 99.926
24 .006 .022 99.948
25 .005 .018 99.966
26 .004 .014 99.980
27 .003 .011 99.991
28 .002 .009 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.
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Matriz de componentes 2

Compone
nte
1

P20 .946
P21 .969
P22 .983
P23 .942
P25R .928
P26 .970
P27 .953
P28 978
P30 .958
P31R 924
P32 .884
P33 .903
P35 .959
P36 977
P38 974
P39 .959
P40 .961
P41 .961
P42 .939
P43 .976
P44 .964
P46 .953
P49 917
P54 .959
P55 .960
P57 .951
P60 977
P62R .948

Método de extraccion

: Analisis de componentes principales.

a. 1 componentes extraidos

Caracteristica de la Relacién entre el Subordinado y su Jefe

A. factorial

KMOy prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin.

Prueba de esfericidad
de Bartlett

Chi-cuadrado
aproximado

gl
Sig.

934

3120.248

28
.000

Anexo G
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Anexo G

Comunalidades

Inicial Extraccion
P24 1.000 .939
P34R 1.000 .855
P37 1.000 .961
P41 1.000 .936
P47 1.000 .959
P56R 1.000 .785
P59 1.000 .969
P63R 1.000 .735

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccion
% de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 7.138 89.227 89.227 7.138 89.227 89.227
2 A17 5.209 94.435
3 A71 2.141 96.577
4 .104 1.299 97.876
5 .075 .933 98.809
6 .041 511 99.320
7 .031 .389 99.709
8 .023 291 100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes

Compone
nte
1

P59 .984
P37 .980
P47 979
P24 .969
P41 .968
P34R .925
P56R .886
P63R .857

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
a. 1 componentes extraidos
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Anexo H

ANEXO H: ANALISIS ANOVA SEGUN CATEGORIAS

H.1 OPORTUNIDAD Y DISPOSICION A PARTICIPAR EN LA ORGANIZACION

a) Participacion en General Segun rol del Encuestado
ANOVA de un factor

Descriptivos

ntervalo de confianza parg
la media al 95%
Desviacién Limite
N Media tipica Error tipico [Limite inferior | superior | Minimo | Maximo
Participacion 1 200 6.1352 .89979 .06362 6.0097 6.2607 2.50 7.00
2 101 5.1052 1.18785 .11820 4.8708 5.3397 1.69 6.89
Total 301 5.7896 1.11565 .06430 5.6631 5.9161 1.69 7.00
Informacion 1 200 6.0480 .61464 .04346 5.9623 6.1337 3.60 6.90
2 101 5.4198 1.39957 .13926 5.1435 5.6961 1.80 7.00
Total 301 5.8372 .99590 .05740 5.7242 5.9502 1.80 7.00
EquipoTrabajo 1 200 6.2086 .55688 .03938 6.1310 6.2862 4.33 7.00
2 101 5.5942 1.21825 12122 5.3537 5.8347 1.22 7.00
Total 301 6.0024 .88593 .05106 5.9019 6.1029 1.22 7.00
ActividSociales 1 200 6.1275 78778 .05570 6.0177 6.2373 3.00 7.00
2 101 4.9505 1.72845 17199 4.6093 5.2917 1.00 7.00
Total 301 5.7326 1.31050 .07554 5.5839 5.8812 1.00 7.00
TomaDesiciones 1 200 5.8340 46471 .03286 5.7692 5.8987 4.71 6.71
2 101 4.5021 1.39873 113918 4.2260 4.7782 1.00 6.71
Total 301 5.3870 1.09188 .06294 5.2632 5.5109 1.00 6.71
Prueba de homogeneidad de varianzas
Estadistico
de Levene gl1 gl2 Sig.
Participacion 12.152 1 299 .001
Informacion 87.641 1 299 .000
EquipoTrabajo 62.284 1 299 .000
ActividSociales 86.691 1 299 .000
TomaDesiciones 133.229 1 299 .000
ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Participacion Inter-grupos 71.190 1 71.190 70.434 .000
Intra-grupos 302.211 299 1.011
Total 373.401 300
Informacion Inter-grupos 26.484 1 26.484 29.214 .000
Intra-grupos 271.060 299 .907
Total 297.543 300
EquipoTrabajo Inter-grupos 25.336 1 25.336 36.053 .000
Intra-grupos 210.126 299 .703
Total 235.463 300
ActividSociales Inter-grupos 92.970 1 92.970 65.833 .000
Intra-grupos 422.251 299 1.412
Total 515.221 300
TomaDesiciones Inter-grupos 119.044 1 119.044 149.168 .000
Intra-grupos 238.619 299 .798
Total 357.664 300

b) Disposicion a Participar Segun Sexo y Edad
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Anexo H

Analisis de varianza univariante

Factores inter-sujetos

N
Sexo 1 152
2 48
Edad 11 40
12 84
13 76

Estadisticos descriptivos

Variable dependiente: DisposiciénParticipar

Sexo Edad Media Desv. tip. N

1 11 6.3960 49985 30
12 6.1975 .68832 64
13 6.1431 .91346 58
Total 6.2159 75449 152

2 11 5.1980 1.47559 10
12 5.9020 1.09054 20
13 6.2333 1.13576 18
Total 5.8796 1.22934 48

Total 11 6.0965 .98196 40
12 6.1271 .80492 84
13 6.1645 .96334 76
Total 6.1352 .89979 200

Contraste de Levene sobre laigualdad de las varianzas error

Variable dependiente: DisposicidonParticipar

F gl1 gl2 Significacion
4.443 5 194 .001

Contrasta la hipétesis nula de que la varianza error de la
variable dependiente es igual a lo largo de todos los grupos.

a. Disefio: Interseccion+Sexo+Edad+Sexo * Edad

Pruebas de los efectos inter-sujetos

Variable dependiente: DisposicionParticipar

Suma de

cuadrados Media
Fuente tipo 111 gl cuadratica F Significaciéon
Modelo corregido 12.3372 5 2.467 3.217 .008
Interseccion 4787.544 1 4787.544 6242.805 .000
Sexo 7.246 1 7.246 9.449 .002
Edad 2.970 2 1.485 1.936 147
Sexo * Edad 8.093 2 4.047 5.277 .006
Error 148.777 194 767
Total 7689.249 200
Total corregida 161.114 199

a. R cuadrado = .077 (R cuadrado corregida = .053)

Gréficos de perfil
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Medias marginales estimadas

5.00—

o
N
a

1

6.00—

5.75—

5.50—

5.25—

Medias marginales estimadas de DisposiciénParticipar

T
Hasta 30 afios

T
Entre 30 y 45 afos

Edad

T
Mas de 45 afios

Sexo

— Hombre
— Mujer

c) Disposicion a Participar Segun el Nivel Educacional
ANOVA de un factor

Descriptivos
DisposicionParticipar
lervalo de confianza p4
la media al 95%
Desviacion Limite
N Media tipica__ Error tipicd.imite inferiof superior | Minimo | Maximo
1 56 | 6.0680 1.04232 | .13929 5.7889 | 6.3472 2.50 6.96
2 83 | 6.1447 73730 | .08093 5.9837 | 6.3057 4.08 7.00
3 61 | 6.1839 196935 | .12411 5.9357 | 6.4322 3.45 7.00
Total 200 | 6.1352 .89979 | .06362 6.0097 | 6.2607 2.50 7.00
ANOVA
DisposicionParticipar
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Inter-grupos 405 2 202 .248 .780
Intra-grupos 160.709 197 .816
Total 161.114 199

Anexo H

d) Disposicién a Participar de los Subordinados Segun el Tiempo que Lleva
Trabajando con su Jefe Actual
ANOVA de un factor

DisposicionParticipar

Descriptivos

Intervalo de confianza para
la media al 95%
Desviacion Limite
N Media tipica Error tipico | Limite inferior superior Minimo Maximo
1.00 88 6.1450 .79644 .08490 5.9763 6.3137 3.20 7.00
2.00 64 6.3106 .71425 .08928 6.1322 6.4890 4.08 7.00
3.00 48 5.8833 1.20959 17459 5.5321 6.2346 2.50 7.00
Total 200 6.1352 .89979 .06362 6.0097 6.2607 2.50 7.00
ANOVA
_ DisposicionParticipar
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Inter-grupos 5.023 2 2511 3.170 .044
Intra-grupos 156.091 197 792
Total 161.114 199
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e) Confianza Medida Directamente Segun ol del encuestado

ANOVA de un factor

Descriptivos

ConfDirJefesYSub
tervalo de confianza pa
la media al 95%
Desviacion Limite
N Media tipica  Error tipicoLimite inferior] superior | Minimo | Maximo
Jef 101 | 6.0594 .68843 | .06850 5.9235 | 6.1953 3.00 7.00
Sub 200 | 5.9600 .98144 .06940 5.8232 | 6.0968 1.00 7.00
Total 301 | 5.9934 .89394 .05153 5.8920 | 6.0948 1.00 7.00
ANOVA
ConfDirJefesYSub
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Inter-grupos .663 1 .663 .829 .363
Intra-grupos 239.074 299 .800
Total 239.737 300

H.2 PROPENSION A CONFIAR EN GENERAL

a) Propension a Confiar Segun Rol del Encuestado

ANOVA de un factor

Propensién a Confiar

Descriptivos

Anexo H

Intervalo de confianza para
la media al 95%
Desviacion Limite
N Media tipica Error tipico Limite inferior superior Minimo Maximo
1 101 5.1052 1.18785 .11820 4.8708 5.3397 1.69 6.89
2 200 4.7467 1.10998 .07849 4.5919 4.9014 1.50 7.00
Total 301 4.8670 1.14732 .06613 4.7368 4.9971 1.50 7.00

Prueba de homogeneidad de varianzas

Propensién a Confiar

Estadistico
de Levene gl gl2 Sig.
1.771 1 299 .184
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ANOVA
Propension a Confiar
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Inter-grupos 8.630 1 8.630 6.680 .010
Intra-grupos 386.275 299 1.292
Total 394.905 300
b) Propensién a Confiar Segun Sexo
ANOVA de un factor
Descriptivos
Propension a Confiar
Intervalo de confianza para
la media al 95%
Desviacién Limite
N Media tipica Error tipico | Limite inferior | superior Minimo Maximo
Masc 242 4.9396 1.13023 .07265 4.7965 5.0827 1.50 7.00
Fem 59 4.5690 1.17833 15341 4.2619 4.8761 1.67 6.83
Total 301 4.8670 1.14732 .06613 4.7368 4.9971 1.50 7.00
Prueba de homogeneidad de varianzas
Propension a Confiar
Estadistico
de Levene gl gl2 Sig.
440 1 299 .508
ANOVA
Propensién a Confiar
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Inter-grupos 6.517 1 6.517 5.017 .026
Intra-grupos 388.389 299 1.299
Total 394.905 300
¢) Propension a Confiar Segun Nivel Educacional
ANOVA de un factor
Descriptivos
Propension a Confiar
tervalo de confianza par;
la media al 95%
Desviacion Limite
N Media tipica Error tipico Limite inferior| superior | Minimo | Maximo
EM 24 | 4.7354 1.64100 .33497 4.0425 | 5.4283 1.50 6.63
ETP 117 | 5.1775 .93143 .08611 5.0070 | 5.3481 2.64 6.89
EU 160 | 4.6596 1.15947 .09166 44786 | 4.8407 1.67 7.00
Total 301 4.8670 1.14732 .06613 4.7368 | 4.9971 1.50 7.00

Anexo H
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Anexo H

Prueba de homogeneidad de varianzas

Propension a Confiar

Estadistico
de Levene gl1 gl2 Sig.
10.043 2 298 .000
ANOVA
Propension a Confiar
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Inter-grupos 18.578 2 9.289 7.356 .001
Intra-grupos 376.327 298 1.263
Total 394.905 300

d) Propensién a Confiar Segun Edad
ANOVA de un factor

Descriptivos

Propension a Confiar

tervalo de confianza para |
media al 95%
Desviacién Limite
N | Media tipica  |Error tipicoLimite inferior| superior |Minimo |Maximo
Menos de 30 aiid 44 (4.5166 | 1.44092 21723 4.0785 4.9547 1.50 6.63
Entre 30 y 45 afi¢126 |5.0072 | 1.03583 .09228 4.8246 5.1899 2.00 6.89
Mas de 45 aros |131 |4.8498 | 1.12178 .09801 4.6559 5.0437 1.67 7.00
Total 301 |4.8670 | 1.14732 .06613 4.7368 4.9971 1.50 7.00

Prueba de homogeneidad de varianzas

Propensién a Confiar

Estadistico
de Levene gl gl2 Sig.
5.744 2 298 .004
ANOVA
Propension a Confiar
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Inter-grupos 7.919 2 3.959 3.049 .049
Intra-grupos 386.986 298 1.299
Total 394.905 300

H.3 PROMEDIO PARA ALGUNAS DIMENSIONES SEGUN ROL DEL ENCUESTADO
ANOVA de un factor
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Descriptivos

Anexo H

ervalo de confianza pa
la media al 95%
Desviacion Limite Limite
N |Media | tipica Error tipico| inferior [ superior |[Minimo |[Maximo
Compet o Habilidad Jefe 101 pB.0792 .67710 .06737 5.9455 | 6.2129 3.40 7.00
Subord |200 b.2863 .82151 .05809 6.1717 | 6.4008 2.25 7.00
Total 301 B.2168 .78107 .04502 6.1282 | 6.3054 2.25 7.00
GradoApertura Jefe 101 B.3229 .53014 .05275 6.2182 | 6.4275 4.67 7.00
Comunicacional Subord |200 6.1188 | .77002 | .05445 6.0114 | 6.2261 | 2.00 | 7.00
Total [301 pB.1872 .70449 .04061 6.1073 | 6.2672 2.00 7.00
NivelConflictoEmocic Jefe 101 pB.3193 .61351 .06105 6.1982 | 6.4404 4.00 7.00
Subord |200 B.0850 | 1.09689 .07756 5.9321 | 6.2379 1.50 7.00
Total 301 B.1636 .96739 .05576 6.0539 | 6.2734 1.50 7.00
Prueba de homogeneidad de varianzas
Estadistico de
Levene gl gl2 Sig.
Compet o Habilidad 8.131 1 299 .005
GradoAperturaComunicacional A72 1 299 .678
NivelConflictoEmocional 12.783 1 299 .000
ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Compet o Habilidad Inter-grupos 2.877 1 2.877 4.775 .030
Intra-grupos 180.146 299 .602
Total 183.023 300
GradoApertura Inter-grupos 2.796 1 2.796 5.723 .017
Comunicacional Intra-grupos 146.097 299 489
Total 148.893 300
NivelConflictoEmocional Inter-grupos 3.684 1 3.684 3.976 .047
Intra-grupos 277.070 299 927
Total 280.754 300

H.4 NIVEL DE CONFLICTO EMOCIONAL SEGUN LA PERMANENCIA EN EL CARGO

ANOVA de un factor

NivelConflictoEmocional

Descriptivos

Intervalo de confianza
para la media al 95%

Desviacion Limite Limite Maxim

N Media tipica Error tipico inferior superior [ Minimo 0
Hasta 2 afios 124 6.3448 .58138 .05221 6.2414 6.4481 4.00 7.00
Entre 2 y 5 afios 105 6.1333 1.14410 11165 5.9119 6.3547 1.50 7.00
Mas de 5 afios 72 5.8958 1.14890 .13540 5.6259 6.1658 2.25 7.00
Total 301 6.1636 .96739 .05576 6.0539 6.2734 1.50 7.00
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Prueba de homogeneidad de varianzas

NivelConflictoEmocional

Estadistico
de Levene gl gl2 Sig.
11.565 2 298 .000
ANOVA
NivelConflictoEmocional
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.

Inter-grupos 9.328 2 4.664 5.121 .007
Intra-grupos 271.426 298 911
Total 280.754 300

Anexo H

H.5 RELEVANCIA DE LA RELACION SEGUN EL TIEMPO QUE EL SUBORDINADO

LLEVA TRABAJANDO CON SU JEFE ACTUAL

ANOVA de un factor

NivelConflictoEmocional

Descriptivos

Intervalo de confianza
para la media al 95%
Desviacion Limite Limite Maxim
N Media tipica Error tipico | inferior superior | Minimo 0
Hasta 2 afios 124 | 6.3448 .58138 .05221 6.2414 6.4481 4.00 7.00
Entre 2y 5afios | 105 | 6.1333 1.14410 11165 5.9119 6.3547 1.50 7.00
Mas de 5 afios 72 | 5.8958 1.14890 13540 5.6259 6.1658 2.25 7.00
Total 301 6.1636 .96739 .05576 6.0539 6.2734 1.50 7.00
Prueba de homogeneidad de varianzas
NivelConflictoEmocional
Estadistico
de Levene gl gl2 Sig.
11.565 2 298 .000
ANOVA
NivelConflictoEmocional
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.

Inter-grupos 9.328 2 4.664 5.121 .007
Intra-grupos 271.426 298 911
Total 280.754 300
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ANEXO I: CORRELACION Y MODELOS ESTADISTICOS DE REGRESION
|.1 MODELOS DE CONFIANZA Y PARTICIPACION

1. Modelo N°1 de Confianzay Participaciéon

Correlaciones

OP DP P CJs CsJ C
OP Correlacién de Pearson 1 214 .953** .364** T72** 417
Sig. (bilateral) .264 .000 .000 .000 .000
N 29 29 29 29 29 29
DP Correlacién de Pearson 214 1 .380* .353 457 .408*
Sig. (bilateral) .264 .042 .060 .013 .028
N 29 29 29 29 29 29
P Correlacion de Pearson .953** .380* .862** .790** .539**
Sig. (bilateral) .000 .042 .000 .000 .000
N 29 29 29 29 29 29
CJs Correlacion de Pearson .364** .353 .862** 1 941 .886™*
Sig. (bilateral) .000 .060 .000 .000 .000
N 29 29 29 29 29 29
CsJ Correlacién de Pearson T72** 457* .790** .941* 1 .784**
Sig. (bilateral) .000 013 .000 .000 .000
N 29 29 29 29 29 29
C Correlacién de Pearson 417 .408* .539** .886™* .784** 1
Sig. (bilateral) .000 .028 .000 .000 .000
N 29 29 29 29 29 29
**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
Regresion
Resumen del modelo
R cuadrado | Error tip. de la
Modelo R R cuadrado corregida estimacion
1 6442 613 .603 .28945
a. Variables predictoras: (Constante), OP
ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 5.269 1 5.269 62.890 .0042
Residual 5.27 27 .084
Total 7.531 28

a. Variables predictoras: (Constante), OP (Oportunidades de participacion promedio
para los trabajadores)

b. Variable dependiente: CJS (Confianza promedio que los jefes tienen en los

subordinados )

Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados os
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 4.167 .254 16.438 .000
OP .380 .048 .644 7.930 .004

a. Variable dependiente: CJS

Anexo I
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Regresion
Resumen del modelo
R cuadrado Error tip. de la
Modelo R R cuadrado corregida estimacion
1 4572 209 .180 44403
a. Variables predictoras: (Constante), DP
ANOVA P
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 1.407 1 1.407 7.138 .0132
Residual 5.323 27 197
Total 6.731 28
a. Variables predictoras: (Constante), DP (Disposicion a participar promedio de los
trabajaores en la organizacion)
b. Variable dependiente: CSJ (Confianza promedio que los subordinados tienen en
los jefes en la organizacion)
Coeficientes 2
Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 1.701 1.668 1.020 317
DP 727 272 457 2.672 .013
a. Variable dependiente: CSJ
Regresion
Resumen del modelo
R cuadrado Error tip. de la
Modelo R R cuadrado corregida estimacion
1 .8392 704 .693 .27538
a. Variables predictoras: (Constante), P
ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 4.872 1 4.872 64.248 .0002
Residual 2.048 27 .076
Total 6.920 28
a. Variables predictoras: (Constante), P (Participacion organizacional promedio en el
area de desempefio)
b. Variable dependiente: C (Confianza organizacional promedio en el area de
desempefio)
Coeficientes 2
Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 2.796 421 6.646 .000
P .589 .073 .839 8.015 .000

a. Variable dependiente: C
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2. Modelo N° 2 de Confianzay Participacion

Correlaciones

Correlaciones

AdecNivel
OportParticip |OP-CJS]|
AdecNivelOportParticip  Correlacién de Pearson 1 -.569*
Sig. (bilateral) .001
N 29 29
|OP-CJS| Correlacion de Pearson -.569™ 1
Sig. (bilateral) .001
N 29 29
**. La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Regresion
Resumen del modelo
R cuadrado | Error tip. de la
Modelo R R cuadrado corregida estimacion
1 .5692 .324 .299 .98730
a. Variables predictoras: (Constante), |OP-CJS|
ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 12.618 1 12.618 12.9 .0012
Residual 26.319 27 975
Total 38.936 28
a. Variables predictoras: (Constante), |OP-CJS|
b. Variable dependiente: PAOP
Coeficientes?
Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Error
Modelo B tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 5.422 .289 18.8 .000
|OP-CJS]| -.815 227 -.569 | -3.60 .001

a. Variable dependiente: PAOP

Anexo I
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[.2 MODELOS DE CONFIANZA

1. Modelo de Confianza N°1: Jefes

Correlaciones

Propension Compet. o Benevol Integri Act frente Conf. Med.
a Confiar Habilidad encia dad al trabajo Directam.
Propension a Confiar Corr de Pearson 1 .605*" .313* .330* .696*" .514*
Sig. (bilateral) .000 .001 .001 .000 .000
N 101 101 101 101 101 101
Compet. o Habilidad Corr de Pearson .605* 1 .632*4 .664* .801* 783"
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000
N 101 104 101 101 104 101
Benevolencia Corr de Pearson .313** .632** 1 767* .526™ .785**
Sig. (bilateral) .001 .000 .000 .000 .000
N 101 101 101 101 101 101
Integridad Corr de Pearson .330* .664*" 767* 1 .546* .918*
Sig. (bilateral) .001 .000 .000 .000 .000
N 101 101 101 101 101 101
Act frente al trabajo Corr de Pearson .696™ .801™ .526™ 546 1 .675**
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000
N 101 104 101 101 104 101
Conf. Med. Directam. Corr de Pearson .514*4 .783* .785* .918* .675* 1
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000
N 101 101 101 101 101 101

**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Correlaciones

Grado Apert. Nivel de Nivel de Cont.
Comunicaci Conflicto Imp. por el Conf. Med.
onal Emocional Superior Directam.
Grado Apert. Correlacion de Pearson 1 574* .590** 426**
Comunicacional Sig. (bilateral) .000 .000 .000
N 101 101 101 101
Nivel de Conflicto Correlacion de Pearson 574* 1 406 .262*
Emocional Sig. (bilateral) .000 .000 .008
N 101 104 104 101
Nivel de Cont. Imp. Correlacion de Pearson .590** .406** 1 .608**
por el Superior Sig. (bilateral) .000 .000 .000
N 101 104 104 101
Conf. Med. Directam. Correlacion de Pearson 426** .262** .608** 1
Sig. (bilateral) .000 .008 .000
N 101 101 101 101

**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
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Correlaciones

Relev de la Contexto
Caract. de los | Caract. de | Relacion(t | Organizacion
Conf. Med. | Propension | Subordinado la delosjen al(Oport.

Directam. | a Confiar S Relacion el cargo) [ Participacion)

Conf. Med. Directam.  Corr de Pearson 1 .514* .879*1 877 .051 .245*
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 615 .013
N 101 101 101 101 101 101

Propension a Confiar ~ Corr de Pearson .514* 1 483" .638*1 -.026 .392*
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .796 .000
N 101 101 101 101 101 101

Caract. de los Corr de Pearson 879 483" 1 .536*1 .095 .238*
Subordinados Sig. (bilateral) .000 .000 .000 347 .016
N 101 101 101 101 101 101

Caract. de la Relacion Corr de Pearson 677 .638*1 .536*1 1 .005 417
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .959 .000
N 101 101 101 101 101 101
Relev de la Relacién(t  Corr de Pearson .051 -.026 .095 .005 1 -.040
de los j en el cargo) Sig. (bilateral) 615 .796 .347 .959 .694
N 101 101 101 101 101 101
Contexto Corr de Pearson .245* .392* .238* 417 -.040 1

Organizacional(Oport.  sig. (bilateral) 013 .000 016 .000 694

Participacion) N 101 101 101 101 101 101

**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Regresion
Resumen del modelo
R cuadrado Error tip. de la
Modelo R R cuadrado corregida estimacion
1 9142 .836 .827 .28614

a. Variables predictoras: (Constante), Contexto
Organizacional(Oport. Participacion), Relev de la Relacion(t
de los j en el cargo), Caract. de los Subordinados,
Propensién a Confiar, Caract. de la Relacion

ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 39.615 5 7.923 96.771 .0002
Residual 7.778 95 .082
Total 47.394 100

a. Variables predictoras: (Constante), Contexto Organizacional(Oport. Participacion),
Relev de la Relacion(t de los j en el cargo), Caract. de los Subordinados,
Propension a Confiar, Caract. de la Relacion

b. Variable dependiente: Conf. Med. Directam.
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Coeficientes 2

Coeficientes

Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 1.087 244 4.461 .000
Propensién a Confiar -.017 .038 -.026 -.454 .651
Caract. de los 636 044 733 14.436 000

Subordinados
Caract. de la Relacion .253 .046 .324 5.499 .000
Relev de la Relacion(t

de los j en el cargo) -.021 .038 -.023 -.552 .582
Contexto
Organizacional(Oport. -.032 .027 -.055 -1.187 .238

Participacion)

a. Variable dependiente: Conf. Med. Directam.

a) Supuestos del Modelo

» Independencia

Resumen del modelo P

R cuadrado Error tip. de la Durbin-
Modelo R R cuadrado corregida estimacion Watson
1 9148 .836 .827 .28614 1.574

a. Variables predictoras: (Constante), Contexto Organizacional(Oport.
Participacion), Relev de la Relacion(t de los j en el cargo), Caract. de los
Subordinados, Propensién a Confiar, Caract. de la Relacion

b. Variable dependiente: Conf. Med. Directam.

» Homocedasticidad

Gréfico de dispersion

Variable dependiente: Conf. Med. Directam.
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>» Normalidad

301

Frecuencia

Conf. Med. Directam

201

Histograma

Variable dependiente: Conf. Med. Directam.

Gréfico P-P normal de regresiéon Residuo tipificado

Variable dependiente: Conf. Med. Directam.
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Gréfico de regresion parcial

Variable dependiente: Conf. Med. Directam.

Anexo I

Gréfico de regresion parcial

Variable dependiente: Conf. Med. Directam.
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» Colinealidad

Coeficientes

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad Estadisticos de
estandarizados 0s colinealidad
Modelo B Error tip. Beta t Sig. Tolerancia FIV
1 (Constante) 1,087 244 4,461 ,000
Propension a Confiar -017 ,038 -,026 -,454 651 ,546 1,833
Caract. de los
Subordinados 636 044 733 14,436 ,000 ,670 1,493
Caract. de la Relacion ,253 ,046 ,324 5,499 ,000 ,498 2,007
Relev de la Relacion(t
de los j en el cargo) -,021 ,038 -,023 -,552 ,582 ,983 1,018
Contexto
Organizacional(Oport. -,032 ,027 -,055 -1,187 ,238 , 798 1,253
Participacion)
a. Variable dependiente: Conf. Med. Directam.
Diagnésticos de colinealidad
Proporciones de la varianza
Relevdela| Contexto
Relacién(t Prganizaciona
Indice de Propension [Caract. de los| Caract. de | de los j en I(Oport.
Modelo DimensidnJAutovalor | condicién |(Constante)| a Confiar |Subordinados|la Relacion | el cargo) |Participacion)
1 1 5,783 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
2 ,149 6,230 ,00 ,01 ,00 ,00 ,90 ,02
3 ,033 13,205 ,02 ,03 ,03 ,01 ,03 ,94
4 ,018 17,817 24 ,62 ,06 ,00 ,06 ,00
5 ,009 25,920 48 ,33 ,07 ,63 ,00 ,00
6 ,008 26,888 ,26 ,01 ,84 ,35 ,00 ,04
a.Variable dependiente: Conf. Med. Directam.
b) Criterios de Seleccion de Variables (Stepwise)
Variables introducidas/eliminadas
Variables Variables
Modelo introducidas eliminadas Método
1 Caract. de los Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar <= ,050, Prob. de
Subordinados F para salir >=,100).
2 Caract. de la Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar <= ,050, Prob. de
Relacion F para salir >=,100).

a. Variable dependiente: Conf. Med. Directam.

Anexo I
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Resumen del modelo

Estadisticos de cambio
R Error tip. de Sig. del
R cuadrado la Cambio en Cambio cambio en
Modelo R cuadrado corregida estimacion R cuadrado en F gl1 gl2 F
1 ,8792 773 ,770 ,32995 773 336,326 1 99 ,000
2 ,912° ,832 ,829 ,28479 ,060 34,886 1 98 ,000
a. Variables predictoras: (Constante), Caract. de los Subordinados
b. Variables predictoras: (Constante), Caract. de los Subordinados, Caract. de la Relacion
ANOVA ©
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 36,616 1 36,616 336,326 ,0002
Residual 10,778 99 ,109
Total 47,394 100
2 Regresion 39,445 2 19,723 243,165 ,000°
Residual 7,949 98 ,081
Total 47,394 100
a. Variables predictoras: (Constante), Caract. de los Subordinados
b. Variables predictoras: (Constante), Caract. de los Subordinados, Caract. de la
Relacion
C. Variable dependiente: Conf. Med. Directam.
Coeficientes 2
Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados os
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 1,533 ,249 6,157 ,000
Caract. de los
Subordinados ,763 ,042 ,879 18,339 ,000
2 (Constante) 1,004 ,233 4,310 ,000
Caract. de los
Subordinados ,628 ,043 724 14,779 ,000
Caract. de la Relacion ,226 ,038 ,289 5,906 ,000
a. Variable dependiente: Conf. Med. Directam.
Variables excluidas ©
Estadisticos
de
Beta Correlacion colinealidad
Modelo dentro t Sig. parcial Tolerancia
1 Propensién a Confiar 1172 2,174 ,032 214 ,767
Caract. de la Relacion ,2892 5,906 ,000 ,512 ,713
Relev de la Relacion(t de los j en el a
cargo) -,033 -,678 ,500 -,068 ,991
Contexto Organizacional(Oport. a
Participacion) ,038 ,768 444 ,077 ,943
2 Propension a Confiar -,036° -,645 ,520 -,065 ,566
Relev de la Relacion(t de los jen el b
cargo) -,019 -,466 ,642 -,047 ,988
Contexto Organizacional(Oport. b
Participacion) -,058 -1,274 ,206 -,128 ,826

a. Variables predictoras en el modelo: (Constante), Caract.

de los Subordinados

b. Variables predictoras en el modelo: (Constante), Caract. de los Subordinados, Caract. de la Relacion

C. Variable dependiente: Conf. Med. Directam.

Anexo I
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2. Modelo de Confianza N° 2: Subordinados

Correlaciones

Cump Conf
Prop Comp, | Benevo | Integridad | Justicia | Compro Medida
Confiar Hbilidad lencia Jefe Jefe misos Direct
PropConfiar Corr de Pearson 1 ,098 ,194*4 ,093 ,095 -,094 ,128
Sig. (bilateral) 167 ,006 ,188 ,182 ,186 ,072
N 200 200 200 200 200 200 200
Comp, Corr de Pearson ,098 1 ,071 5711 ,592*1 -,020 ,700™7
Hbilidad Sig. (bilateral) 167 ,321 ,000 ,000 ,782 ,000
N 200 200 200 200 200 200 200
Benevolencia  Corr de Pearson ,194*1 ,071 1 ,215*4 ,184*4 ,019 ,175*
Sig. (bilateral) ,006 ,321 ,002 ,009 ,788 ,013
N 200 200 200 200 200 200 200
IntegridadJefe  Corr de Pearson ,093 571*4 ,215*4 1 ,816*4 ,019 ,883*4
Sig. (bilateral) ,188 ,000 ,002 ,000 ,785 ,000
N 200 200 200 200 200 200 200
JusticiaJefe Corr de Pearson ,095 ,592*1 ,184*1 ,816™ 1 ,089 ,848*
Sig. (bilateral) ,182 ,000 ,009 ,000 ,210 ,000
N 200 200 200 200 200 200 200
Cump Corr de Pearson -,094 -,020 ,019 ,019 ,089 1 ,048
Compromisos  Sig. (bilateral) ,186 ,782 ,788 ,785 ,210 ,499
N 200 200 200 200 200 200 200
ConfMedida Corr de Pearson ,128 , 7004 ,175% ,883*1 ,848*4 ,048 1
Direct Sig. (bilateral) ,072 ,000 ,013 ,000 ,000 499
N 200 200 200 200 200 200 200
**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
Correlaciones
Grado Nivel Conf
Consitencia Apertura Conflicto Relev Medida
Comportam Similitud Comunic Emocion Relacion Direct
Consitencia Corre de Pearson 1 ,483** ,527** ,436** ,461** ,678**
Comportam Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200
Similitud Corre de Pearson ,483** 1 ,507* Y ,870* ,569**
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200
Grado Corre de Pearson 527+ 507 1 ,656** ,604* ,865**
Apertura Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Comunic N
200 200 200 200 200 200
Nivel Corre de Pearson ,436** A57** ,656** 1 ,553** ,733**
Conflicto Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Emogional N 200 200 200 200 200 200
RelevRelacion Corre de Pearson ,461* ,870* ,604** ,553** 1 ,656**
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200
ConfMedida Corre de Pearson ,678** ,569** ,865** 733 ,656** 1
Direct Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200

**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
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Correlaciones

Conf
Medida Prop Caract Caracter Relev
Direct Confiar del Jefe Relacion Relacion
ConfMedidaDirect Corr de Pearson 1 128 ,856** ,843* ,656**
Sig. (bilateral) ,072 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200
PropConfiar Corr de Pearson 128 1 ,049 ,103 ,096
Sig. (bilateral) ,072 ,495 147 A77
N 200 200 200 200 200
Caract del Jefe Corr de Pearson ,856** ,049 1 ,848** ,658*
Sig. (bilateral) ,000 ,495 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200
CaracterRelacion Corr de Pearson ,843** ,103 ,848** 1 ,616**
Sig. (bilateral) ,000 ,147 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200
RelevRelacion Corr de Pearson ,656** ,096 ,658** ,616™* 1
Sig. (bilateral) ,000 A77 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200
**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Regresion
Resumen del modelo
R cuadrado Error tip. de la
Modelo R R cuadrado corregida estimacion
1 ,8912 ,793 ,789 ,45108
a. Variables predictoras: (Constante), RelevRelacion,
PropConfiar, CaracterRelacion, Caract del Jefe
ANOVA b
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 152,003 4 38,001 186,760 ,000@
Residual 39,677 195 ,203
Total 191,680 199
a. Variables predictoras: (Constante), RelevRelacioén, PropConfiar, CaracterRelacion,
Caract del Jefe
b. variable dependiente: ConfMedidaDirect
Coeficientes 2
Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados os
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) -2,775 ,529 -5,241 ,000
PropConfiar ,049 ,030 ,055 1,676 ,095
Caract del Jefe ,914 132 ,453 6,949 ,000
CaracterRelacion ,330 ,054 ,379 6,068 ,000
RelevRelacion ,201 ,073 ,120 2,732 ,007

a. Variable dependiente: ConfMedidaDirect
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a) Supuestos del Modelo
» Independencia

Resumen del modelo P

R cuadrado Error tip. de la Durbin-
Modelo R R cuadrado corregida estimacion Watson
1 ,8922 ,795 ;791 ,44903 2,455

a. Variables predictoras: (Constante), RelevRelacién, PropConfiar,

CaracterRelacion, Caract del Jefe
b. Variable dependiente: ConfMedidaDirect

» Homocedasticidad

Grafico de dispersion

Variable dependiente: ConfMedidaDirect
o 00 o
T 24
S % 0,0
= 0 )
= o 0_0O 0
H g Oogc?o%%,% o
o 01 [¢) o 0,
3 K g o @ %, \%o
2 50 0
i
-2
S °
8 o
E’-A- ® % o0 o
T T T T T T T
4 3 2 - 0 1 2
Regresion Valor pronosticado tipificado
» Normalidad

Histograma

Variable dependiente: ConfMedidaDirect

Frecuencia
8
1

Y T T T T T
6 -4 2 0 2 4

Regresion Residuo tipificado

Media =1,05E-15!
Desviacion tipica =0,99
N =200

Gréfico P-P normal de regresién Residuo tipificado

Variable dependiente: ConfMedidaDirect

Prob acum esperada

00——F T T T
00 02 04 06 08 10

Prob acum observada

Anexo I

192



> Linealidad

Regresion Residuo tipificado
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Gréfico de regresion parcial

Variable dependiente: ConfMedidaDirect
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Gréfico de regresion parcial

Variable dependiente: ConfMedidaDirect
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» Colinealidad

T
0,00

RelevRelaci6n

Coeficiente$

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad Estadisticos de
estandarizados os colinealidad
Modelo B Error tip. Beta t Sig. Tolerancia FIV
1 (Constante) -2,775 ,529 -5,241 ,000
PropConfiar ,049 ,030 ,055 1,676 ,095 ,979 1,021
Caract del Jefe 914 ,132 ,453 6,949 ,000 ,249 4,008
CaracterRelacion ,330 ,054 ,379 6,068 ,000 ,272 3,674
RelevRelacion ,201 ,073 ,120 2,732 ,007 ,553 1,809

a. Variable dependiente: ConfMedidaDirect

Diagnosticos de colinealidat

Proporciones de la varianza
Indice de Caract Caracter Relev
Modelo Dimensién | Autovalor | condicién | (Constante) | PropConfiar | del Jefe Relacion Relacion
1 1 4,933 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
2 ,045 10,506 ,00 ,84 ,00 ,03 ,00
3 ,027 13,908 ,07 13 ,00 ,30 ,02
4 ,024 14,816 ,23 ,00 ,03 ,05 ,95
5 ,021 14,900 ,70 ,02 97 ,61 ,03

a. Variable dependiente: ConfMedidaDirect

b) Criterios de Seleccidon de Variables (Stepwise)

Variables introducidas/eliminadas 2

Variables Variables

Modelo introducidas eliminadas Método

1 Caract del Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar <= ,050, Prob. de F
Jefe para salir >=,100).

2 Caracter Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar <= ,050, Prob. de F
Relacion para salir >=,100).

3 Relev Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar <= ,050, Prob. de F
Relacién para salir >=,100).

a. Variable dependiente: ConfMedidaDirect

Anexo I
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Resumen del modelo

Error tip.
R dela Estadisticos de cambio
R cuadrado estimacio Cambio en Cambio Sig. del
Modelo R cuadrado corregida n R cuadrado en F gl1 gl2 cambio en F
1 ,856°2 ,733 731 ,50866 ,733 542,842 1 198 ,000
2 ,8840 ,781 779 46122 ,049 43,822 1 197 ,000
3 ,889¢ ,790 787 45316 ,009 8,075 1 196 ,005

a. Variables predictoras: (Constante), Caract del Jefe
b. Variables predictoras: (Constante), Caract del Jefe, CaracterRelacion

C. Variables predictoras: (Constante), Caract del Jefe, CaracterRelacion, RelevRelacion

ANOVA ¢
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 140,451 1 140,451 542,842 ,000?
Residual 51,229 198 259
Total 191,680 199
2 Regresion 149,773 2 74,886 352,032 ,000°
Residual 41,907 197 213
Total 191,680 199
3 Regresioén 151,431 3 50,477 245,809 ,000°
Residual 40,249 196 ,205
Total 191,680 199

a. Variables predictoras: (Constante), Caract del Jefe
b.  Variables predictoras: (Constante), Caract del Jefe, CaracterRelacion

C. Variables predictoras: (Constante), Caract del Jefe, CaracterRelacion,
RelevRelacién

d. Variable dependiente: ConfMedidaDirect

Coeficientes @

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
| estandarizados os
Modelo B Error tip. Beta t Sig.

1 (Constante) -4,087 433 -9,445 ,000
Caract del Jefe 1,726 ,074 ,856 23,299 ,000
2 (Constante) -2,084 ,495 -4,207 ,000
Caract del Jefe 1,015 127 ,603 8,014 ,000
CaracterRelacion ,362 ,055 416 6,620 ,000
3 (Constante) -2,532 512 -4,949 ,000
Caract del Jefe ,894 132 ,443 6,793 ,000
CaracterRelacion ,339 ,054 ,390 6,252 ,000
RelevRelacion ,209 ,074 ,125 2,842 ,005

a. Variable dependiente: ConfMedidaDirect

Variables excluidas ¢

Estadisticos
de
Correlacion colinealidad
Modelo Beta dentro t Sig. parcial Tolerancia

1 PropConfiar ,0862 2,374 ,019 ,167 ,998
CaracterRelacion ,4162 6,620 ,000 427 ,281
RelevRelacion ,1652 3,471 ,001 ,240 ,568
2 PropConfiar ,061P 1,839 ,067 ,130 ,984
RelevRelacion ,125P 2,842 ,005 ,199 ,656
3 PropConfiar ,055° 1,676 ,095 119 ,979

a. Variables predictoras en el modelo: (Constante), Caract del Jefe
Variables predictoras en el modelo: (Constante), Caract del Jefe, CaracterRelacion

C. Variables predictoras en el modelo: (Constante), Caract del Jefe, CaracterRelacién,
RelevRelacion

d. Variable dependiente: ConfMedidaDirect

195



.3 Varianza de la Medicién de la Confianza
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