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RESUMEN

Este estudio tiene por objeto conocer la relacion entre la confianza organizacional y el
empoderamiento de los empleados de las organizaciones publicas y privadas de Lima.
Utilizando dos cuestionarios de medicion de las variables, en una muestra de 327 profesionales
de diversas especialidades que realizan estudios de posgrado (segunda especialidad, maestria
y doctorado) en una universidad publica, se encontré que existe un alto grado de confianza
y empoderamiento entre los participantes respecto de su posicion en la organizaciéon donde
laboran; asi como, ambas variables estdn asociadas de manera significativa y positiva. Un
andlisis para conocer la importancia de las variables demograficas y organizacionales en el
comportamiento de la muestra nos indica que hay diferencias muy débiles de la confianza
con género, estado civil y ninguna otra; mientras que con el empoderamiento no hay ninguna
variable demogréafica ni organizacional que se relacione: son variables independientes.

Palabras clave: Confianza, empoderamiento, empleados, Perd.

ABSTRACT

This study aims to understand the relationship between organizational trust and empowerment
of employees in public and private organizations of Lima. Using two questionnaires measuring
variables in a sample of 327 professionals from various specialties who complete postgraduate
studies (second specialty, masters and doctorate) in a public university, it was found that
there is a high degree of trust and empowerment among the participants about their position
in the organization where they work; and both variables are associated significantly and
positively. An analysis to determine the importance of population and organizational behavior
variables sample indicates that there is very weak differences in the relationship among trust,
gender, marital status and any other; whereas there is no relationship among empowerment
and demographic or organizational variable, they are independent variables.
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CONFIANZA Y EMPODERAMIENTO DE LOS EMPLEADOS EN ORGANIZACIONES PUBLICAS Y PRIVADAS DE LiMA

INTRODUCCION

En las ultimas décadas, tanto las organizaciones privadas como publicas han sido
protagonistas de cambios importantes en la manera de hacer las cosas en el trabajo
debido a la tecnologia o a la presion politica, econdmica y social, y en la manera
de conducir la organizacion sobre la base de nuevos modelos de gestion, donde el
hombre tiene mayor protagonismo y mayor autonomia para actuar en lo que sabe
hacer cotidianamente, convirtiéndose en el factor mas importante de la produccion.

Las organizaciones actuales creen y confian en que las personas pueden actuar,
dadas las circunstancias y la autoridad otorgada, a favor de los clientes internos y
externos en el proceso de manera eficiente y eficaz, asegurando asi la calidad del
producto o servicio.

(Qué es entonces la confianza? Para algunos autores, la confianza es personal
y como tal, comprende expectativas de que los demas actiien con previsibilidad
y benevolencia (Maguire y Phillips, 2008). Fukuyama, desde su punto de vista,
considera la confianza como la “expectativa que surge en una comunidad con
un comportamiento ordenado, honrado y de cooperacion, basandose en normas
compartidas por todos los miembros que la integran” y, que esta ligado al éxito
econdémico (citado en Rojas y Marin 2003), o percepcion que tienen los miembros
de una organizacién en los otros individuos y es dependiente y consistente en el
pensamiento de los juicios y la conducta (Albrecht & Wackernagel, 1997, citados
en Santiago, 2001). Gilbert (1998), por su lado, sefiala que es la creencia de que
este empleado es honrado y cumple con los compromisos de la organizacion
(citado en Callaway 1996).

Como se puede apreciar, existen muchas definiciones y varian segin el contexto
en que se encuentran los autores. Robinson (1996) y Whitener, Brodt, Korsgaard
& Werner (1998), en relacion con la confianza, consideran que es una actitud de
ayuda por un individuo hacia otros. Esta actitud es derivada por la percepcion,
creencias y atribuciones del que confia sobre aquellas personas de quienes se
confia, basada sobre las observaciones de los empleados sobre la conducta de otros
en quienes se va a confiar. En cambio, Williamson y Craswell (1993) creen que
la confianza es un contrato relacional y, McAllister (1995) la concibe como la
medida en la que una persona esta confiada y deseosa de actuar sobre la base de las
palabras, las acciones y las decisiones de otros.

De alli que, en los ultimos tiempos, la confianza organizacional sea considerada
como el capital social mas importante de la sociedad y que es producto del proceso
dindmico de las relaciones interpersonales y que esta presente en la vida cotidiana
de las personas (Borii y Giineser, 2001, en Ehtiyar, R. y otros, 2006). La confianza
organizacional se desarrolla cuando los individuos generalizan su confianza
personal a las grandes organizaciones compuestas por individuos con los que
tienen poca familiaridad, poca interdependencia y escasa interaccion (Mollering,
Bachmann & Lee, 2004). Asi se conceptualiza como el factor méas importante
para lograr el compromiso e incrementar la intencion de permanencia en el apoyo

RevisTa DE INVESTIGACION EN PsicoLoaia - VoL. 19, N.° 2
164



ALesanpRro E. Lol P., ViabimiR NavARRO V., JaviER F. DEL CARPIO G., ARTURO VERGARA V.
CoLABORADORES: FIORELLA BAzAN, DENNYS SiERRA O., OFeLIA BorJA G., CRISTHOPER GoMEZ C.

organizacional; es decir, el hecho de que la organizacion brinde un soporte en caso
de que los empleados necesiten ayuda ante emergencias, ademas se les considere
como personas (Arias-Galicia, 2009). La confianza en la organizacion proviene de
las sefales de apoyo y justicia por parte de los representantes de la alta gerencia.
No es solo por la confianza que un subordinado le tiene al supervisor, razén
por las cuales acepta indicaciones frente a las acciones que no puede controlar,
situacion que es mas directa y personal, sino por las acciones de apoyo sostenido
y permanente que le brinda la organizacidn, incluso las actitudes del supervisor
como parte de ella. Por eso, Mc Gregor decia que la confianza es la parte mas
sensible de las relaciones humanas.

En las organizaciones de produccion de bienes y servicios, siendo estas,
esencialmente, una comunidad de personas, donde la interaccion entre sus miembros
se da de manera permanente, resulta pertinente construir modelos de gestion propios
para la organizacion en particular o adaptarse a los existentes sobre la base de la
confianza. Como Weber decia, el intercambio de bienes puede ser posible solo a
traveés de relaciones que dependan de la confianza interpersonal. Es aqui donde el
empoderamiento encuentra un terreno fértil, como una herramienta de gestion y
como un proceso estratégico. Jaffe y Scott (2007) sostienen que el empowerment
es un proceso estratégico que busca una relacion de socios entre la organizacion y
su gente para aumentar la confianza, responsabilidad, autoridad y compromiso para
servir mejor al cliente (en Rios, T¢llez y Ferrer, 2010). Entre tanto, Montero (20013)
emplea el término “fortalecimiento”, para referirse al empowerment, indicando
que es el proceso mediante el cual los miembros de una comunidad (individuos
interesados y grupos organizados) desarrollan conjuntamente capacidades y recursos
para controlar su situacién de vida, actuando de manera comprometida, consciente
y critica para lograr la transformacion de su entorno segin sus necesidades y
aspiraciones, transformandose al mismo tiempo a si mismos —en el entendido de que
toda organizacion es una comunidad de personas que pretenden objetivos comunes.

El empoderamiento genera la toma de decisiones en todos los niveles de la
organizacion, mejorando las relaciones con los clientes, elevando la satisfaccion
laboral de las personas que trabajan (Wilson, 2000). Claro estd que cuando toman
decisiones asumen los riesgos que tiene y los éxitos que resulten de sus acciones,
esto supone libertad y responsabilidad. Es el caso de los equipos de trabajo y los
circulos de calidad, donde sus miembros interactian mutuamente, se perciben como
equipo, tienen conciencia de los demas y confianza en los demas (Schein, 1982);
ellos estan empoderados, gozan de libertad y autonomia para actuar por si mismos
y propiciar la iniciativa en otros. Como decian Molina, Vazquez y Ramirez (2009)
y Davis y Newstrom (2000), el empowerment implica habilitar, conceder, permitir
iniciativas a ciertas personas para actuar por si mismas, es decir, implica ofrecer
mayor autonomia a los empleados al compartir con ellos informacion relevante
y darles control sobre los factores que influyen en su desempefio laboral; estar
facultados de actuar y ser responsables por los resultados, como diria Blanchard
(1996), o la libertad que los empleados sienten cuando son facultados y se les
delega poder (Daft, 1998, en Giraldo, 2012).
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Rappaport (1981); Rappaport, Swift y Hess, (1984) y Page y Czuba (1999), decian
que el empoderamiento promueve en las personas dominio y control sobre sus
propias vidas y surge en el momento en que los jefes otorgan poder, situacion que
les permite creer en el control y la propiedad sobre sus puestos de trabajo. En otros
términos, no es sino delegacion de autoridad y responsabilidad, lo cual estaria
vinculado al control por medio de la toma de decisiones, eleccion, confianza en
uno mismo y propiedad; la misma posicion es reforzada por Bowen y Lawler
(1992) cuando sefialan que el empoderamiento se caracteriza por la transmision
de la informacion a los empleados, el conocimiento que les permite aportar al
desempeno organizacional, y otorgar el poder para la toma de decisiones, que
influyan en el rendimiento de la organizacion.

Como se aprecia, en situacion de empoderamiento, el empleado siente que el puesto
le pertenece, al ocuparlo genera valor al puesto, tiene el poder sobre lo que sabe
hacer, tiene el control sobre su trabajo, y se puede decir que siente que el puesto
forma parte de si; sentimiento que fortalece sus competencias que haran que los
empleados se desempefien de una forma mas adecuada en la organizacion (Conger
y Kanungo, 1998), por cuanto, tener el poder libera su potencial, de manera que
aporten toda su capacidad a la organizacion (Quigley,1997 y McFarland, Senn,
Childress,1996).

Es asi como las organizaciones, al iniciar el proceso de cambios en la gestion, lo
hacen sobre la base de la confianza que tienen respecto de sus empleados, y los
empleados tienen expectativas de confianza respecto de la organizacion. Solomon
y Flores (2001) decian que la confianza es fundamental para nuestra relaciones
afectivas como laborales, incluso requerimos confiar en extrafos. Asi vista, la
posibilidad de confianza interpersonal entre los miembros de una organizacion es
una realidad observable que ha permitido incluso otorgar poder de decision a los
subalternos, situacidon que ha conducido al éxito organizacional.

En el Peru, esta situacion, a pesar de las evidencias teoricas y los resultados
experimentados en muchos paises, es aun incierta; los estudios realizados por
“Latinobarémetro” (1995-2010), en un informe presentado por su directora Marta
Lagos, da cuenta de que en los ultimos 15 afios el promedio de confianza interpersonal
en América Latina fue de 20% vy, el Pert, en relacion a otros paises, fue bajo (14%),
igual que Paraguay, siendo superado en desconfianza solo por Brasil (10%).

De manera que resulta pertinente conocer acerca de la relacion entre la confianza
organizacional y el empoderamiento de los empleados en las organizaciones tanto
publicas como privadas de Lima, asi como conocer el grado de confianza y el nivel
de empoderamiento que tienen los empleados.

METODO
Muestra

La muestra fue intencional y no probabilistica y estuvo conformada por 327 em-
pleados, todos ellos profesionales de diversas especialidades que venian cursando
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maestrias con mencioén en negocios internacionales, gestion publica, gestion em-
presarial, administracion, psicologia clinica, educativa, organizacional, y docto-
rados en varias disciplinas; ademas, varios diplomados y segunda especializacion
en las Facultades de Administracion y Psicologia, respectivamente. Por lo mismo,
empleados o funcionarios de organizaciones publicas y privadas de Lima, Per.

Muestra de estudio

Sexo Estado civil Grado de estudios
M F Sol Cas Div  Otros Bach Titu Maes Doct
105 222 200 93 16 18 19 229 33 22
Total Validos 327 327 327

Instrumento
a) Inventario de confianza organizacional

Se utiliz6 el Inventario de Confianza Organizacional de Daboal, Comish, Swindle
y Gastere, el mismo que fue empleado por Ehtiyar, R. y Aktas, A. (2006) en
Turquia, para conocer la confianza de los empleados en la gestion y su posible
aplicacion en la industria hotelera. El inventario original estuvo conformado por
32 items, de los cuales se excluyeron 6 items después del analisis factorial debido a

su ambigiiedad, quedando el cuestionario con 26 items, y un nivel de confiabilidad
de 0.96.

Dicha escala, tipo Likert, tiene seis componentes (Relaciones superior-inferior,
apertura y comunicacion, compafia/politica de recursos humanos, apoyo de la
empresa a los empleados, confianza en los amigos del trabajo e importancia que
los jefes dan a las opiniones de los empleados) y 26 items, y seis alternativas de
respuesta por item que van desde Totalmente en desacuerdo (1) a Totalmente de
acuerdo (6).

Fiabilidad de la escala:

Sobre el instrumento antes sefialado, aplicado en el presente estudio y sometido
el cuestionario a analisis factorial, el coeficiente alpha de Cronbach arroja que
los diferentes componentes cumplen con el criterio de estabilidad y confiabilidad,
como se puede ver en el cuadro que sigue, haciendo que el cuestionario total tenga
un coeficiente = 0.968, ligeramente superior a los datos reportados en su version
anterior en muestra diferente, lo que podria estar indicando la consistencia del
instrumento.
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Tabla de confiabilidad de cada uno de los componentes de la variable confianza

Componentes Confiabilidad
Superior - inferior .832
Apertura y comunicacién .859
Politicas de RR.HH. .928
Apoyo de la empresa a los empleados .845
Confianza en los amigos del trabajo 716
Importancia que los Jefes dan a opiniones de los empleados .872
Confiabilidad Total .968

b) Cuestionario de empoderamiento

El cuestionario de empoderamiento de Albar, Garcia-Ramirez, Lopez y Garrido.
Es una escala tipo Likert que tiene cuatro componentes (Significado, competencia,
autodeterminacion e impacto) y 12 items, sus alternativas de respuesta fueron seis
por item, que van desde Totalmente en desacuerdo (1) a Totalmente de acuerdo

(6).

Fiabilidad de la escala:

El instrumento aplicado en esta investigacion fue sometido a analisis factorial
mediante el coeficiente alpha de Cronbach, que arrojo que los diferentes
componentes cumplen con el criterio de estabilidad y confiabilidad, como se
aprecia en la tabla que sigue, haciendo que el cuestionario total arroje un coeficiente
=0.96.

Tabla de confiabilidad de cada uno de los componentes del cuestionario de empoderamiento

Componentes Confiabilidad
Significado .930
Competencia .883
Autodeterminacion .886
Impacto .839
Confiabilidad Total .96

Procedimiento

Los dos cuestionarios fueron aplicados en los salones de clase en forma colectiva,
por los autores del presente articulo con el apoyo de jovenes estudiantes de
psicologia de los ultimos ciclos de estudio, con experiencia en la aplicaciéon de
pruebas psicologicas, y entrenados previamente para este fin.
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Procesamiento de datos

Se utilizo el paquete estadistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)
para el tratamiento estadistico. De manera especial se utilizo el coeficente Alpha
de Cronbach para determinar los grados de confiabilidad, medidas de tendencia
central para ver los grados de confianza y empoderamiento, el estadistico de
correlacidon de Spearman para establecer la asociacion entre los diferentes factores,
el Chi cuadrado de Pearson para ver el nivel de significancia, entre otros.

RESULTADOS
1. Niveles de confianza organizacional

En términos generales, se podria decir que el nivel de confianza de la mayoria de
empleados profesionales en las organizaciones publicas y privadas de Lima es alto
(53.2%), un tercio (29.7%) de los mismos se encuentran indecisos y el 17.1% se
encuentra con un nivel de confianza bajo.

Tabla 1. Niveles de confianza

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje e
valido acumulado
Validos Bajo 56 17.1 17.1 17.1
Indeciso 97 29.7 29.7 46.8
Alto 174 53.2 53.2 100.0
Total 327 100.0 100.0

2. Grado de empoderamiento organizacional

Igualmente, el grado de empoderamiento de la mayoria de empleados profesionales
en las organizaciones publicas y privadas de Lima es alto (96.3%), mientras
que muy pocos de ellos (3.1%) se encuentran indecisos, y solo el 0.6 % de los
empleados tiene un nivel de empoderamiento bajo.

Tabla 2. Grado de empoderamiento

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje N
valido acumulado
Validos Bajo 2 .6 .6 .6
Indeciso 10 3.1 3.1 3.7
Alto 315 96.3 96.3 100.0
Total 327 100.0 100.0
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3. Relacion entre la confianza y el empoderamiento de los empleados de las
organizaciones publicas y privadas de Lima

La tabla 3 muestra la correlacion entre la confianza y el empoderamiento de los
empleados profesionales de las organizaciones publicas y privadas de Lima,
donde se encontr6 que existe correlacion muy significativa y positiva entre ambas
variables (r = .483*%*), es decir, a mayor confianza, mayor empoderamiento de los
empleados profesionales. Probablemente, debido a que no es posible empoderar a
los empleados en tanto no exista confianza y, en la misma medida, puede ocurrir
lo contrario.

Tabla 3. Correlaciones entre confianza y empoderamiento puntaje total

Total Total
confianza empoderamiento
Rho de total confianza  Coeficiente de correlacion 1.000 A83(**)
Spearman -
Sig. (bilateral) . .000
N 327 327
total empoderam Coeficiente de correlacion A83(*%*) 1.000
Sig. (bilateral) .000
N 327 327

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

4. Correlacion entre factores de la confianza y el empoderamiento de los
empleados de las entidades publicas y privadas de las Lima

La tabla 4 muestra la correlacion entre los factores de la confianza organizacional
y el empoderamiento de los empleados profesionales de las entidades publicas
y privadas de Lima; en ella se observa que existe una correlacidon significativa y
positiva entre los componentes de la confianza (apertura y comunicacion, relaciones
inferior superior, politicas de recursos humanos, apoyo de la organizacién
a los empleados, confianza en amigos del trabajo, importancia que los jefes le
dan a las opiniones de los empleados), y los componentes del empoderamiento
(significado, competencia, autodeterminacion e impacto), excepto el componente
“competencia”, perteneciente al empoderamiento, con “importancia que los jefes
le dan a las opiniones de los empleados, perteneciente a la confianza (r=.111%),
donde se da una correlacidon significativa, pero débil. Es decir, cuanto mayor
es la confianza con sus componentes, mayor serd el empoderamiento con sus
componentes.

Como se puede apreciar, esta asociacion confirma una vez mas que la confianza
organizacional, generada por las acciones de la instituciéon donde laboran,
tiene su correspondencia en los empleados profesionales de las organizaciones
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publicas y privadas, permitiendo el empoderamiento de los mismos en favor de la
organizacion.

Tabla 4. Correlacion Pearson entre factores de la confianza y el empoderamiento de los empleados
de las entidades publicas y privadas de las Lima

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Relaciones inferior Coeficiente de
. ., 1.000

- Superior correlacion

Sig. (bilateral)

N 327
2. Aper.tura.?/ Coeﬁc1e.n'te de 769(*%) 1,000
comunicacion correlacion

Sig. (bilateral)  .000

N 327 327
3. Compaiiia / Coeficiente de

&k kk
politica de RR. HH. correlacion TAT(E) 391(7%) - 1.000

Sig. (bilateral)  .000 .000
N 327 327 327

4. Apoyo de la
empresa a los
empleados

Cocficiente de

ko ek dk
comelacion 7380%) 849(+%) 858(*)  1.000

Sig. (bilateral)  .000 .000 .000
N 327 327 327 327

5. Confianza en los  Coeficiente de
amigos del trabajo  correlacion

Sig. (bilateral)  .000 .000 .000 .000

(653(**) .694(**) 681(**) .681(**) 1.000

N 327 327 327 327 327
6. Importancia que
los jefes dan a las Coeficiente de - oo - oo .
opiniones de los correlacion BO7(HF) 738C) 779(**) .T19C*%) -630(**)  1.000
empleados

Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000
N 327 327 327 327 327 327

Coeficiente de

7. Significado 293(%*%) 298(**%) 321(**) 277(**) .298(**) .248(**) 1.000

correlacion
Sig. (bilateral)  .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 327 327 327 327 327 327 327
. Coeficiente de o o « « . " .
8. Competencia correlacion 1440%%) J161(*%*) L137(%)  .132(*%) 175(%*) .111(*) .510(**) 1.000
Sig. (bilateral)  .009 .004 013 .017 .001 .046 .000
N 327 327 327 327 327 327 327 327
1 14 CoeﬁCiente de *k kk *3k kk *3k kk 3k kk
9. Autodeterminacion correlacion AT50%%) A13(**) 401(%*%) .391(**) .305(**) .433(**) .373(**) .321(**) 1.000
Sig. (bilateral)  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 327 327 327 327 327 327 327 327 327
CoeﬁCiente de *kk sk %k kk %3k kk *3k kk *3k
10. Impacto correlacion A08(F*) 388(**) .370(**) .363(**) .404(**) .408(**) .486(**) .422(**) .591(**) 1.000
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 327 327 327 327 327 327 327 327 327 327

Correlacion de Rho de Spearman
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
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5. Relacion entre los niveles de confianza y grado de empoderamiento de los
empleados de las organizaciones publicas y privadas de Lima

La tabla 5 muestra la relacion entre los niveles de confianza y los grados de
empoderamiento de los empleados profesionales, donde aquellos que tienen un
alto nivel de confianza (52.9%) también tienen un alto grado de empoderamiento;
aquellos que tienen un nivel indeciso de confianza (28.4%) también tienen un alto
grado de empoderamiento; y aquellos que tienen un bajo nivel de confianza (15%),
dicen tener un alto empoderamiento. Mientras tanto, quienes tienen un nivel de
confianza indeciso (1.2%), tienen un grado también indeciso de empoderamiento;
y los que tienen un nivel bajo de confianza (1.8%), tienen un grado indeciso de
empoderamiento. Por otro lado, aquellos que tienen un alto nivel de confianza
(0.3), tienen un grado bajo de empoderamiento; y los que tienen un bajo nivel de
confianza (0.3%), tienen un grado bajo de empoderamiento.

Tabla 5. Relacion entre los niveles de confianza y los grados de empoderamiento
de los empleados profesionales

Empoderamiento
3 X Total
Alto Indeciso Bajo
Confianza Bajo Recuento 1 6 49 56
% Del total 3% 1.8% 15.0% 17.1%
Indeciso  Recuento 0 4 93 97
% Del total .0% 1.2% 28.4% 29.7%
Alto Recuento 1 0 173 174
% Del total 3% .0% 52.9% 53.2%
Total Recuento 2 10 315 327
% Del total .6% 3.1% 96.3% 100.0%

Esta relacion de la tabla 5 se confirma al realizar la prueba de chi-cuadrado, donde
la raz6n de verosimilitud es altamente significativa y positiva.

Prueba de chi-cuadrado

Sig. asintdtica

Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 18.903(a) 4 .001
Razén de verosimilitudes 20.097 4 .000
Asociacion lineal por lineal 12.210 1 .000
N de casos validos 327

a 5 casillas (55.6%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.

La frecuencia minima esperada es .34.
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6. Relacion de la confianza organizacional y el empoderamiento segun varia-
bles socio demograficas y organizacionales

La relacion entre las variables de confianza y empoderamiento segun las variables
sociodemograficas y organizacionales, tales como el sexo, edad, estado civil, grado
de estudios, profesion, nivel jerdrquico, antigiiedad en el puesto y antigiiedad
en la organizacion de los participantes en la muestra no son estadisticamente
significativas, no son variables diferenciadoras, por tanto, son homogéneas y no
influyen esas condiciones sobre la confianza ni el empoderamiento que pueden
desarrollar los sujetos en sus centros laborales.

DISCUSION

Los resultados encontrados en este estudio nos muestran que existe asociacion
entre la confianza organizacional y el empoderamiento de los empleados de
organizaciones publicas y privadas de Lima. Se trata, sin duda, de empleados que
vienen ocupando puestos expectantes, o sus aspiraciones son escalar a los niveles
jerarquicos mas importantes o mantenerse en posiciones subalternas sobre la base
de la confianza que tienen en sus propias capacidades. Como decia Maguire y
Phillips (2008), la confianza es personal, y sus expectativas se basan en que los
demads actlien con previsibilidad y benevolencia; o tal vez, que pueden lograr
la confianza de la organizacion donde laboran, demostrando que son honrados
y cumplen con los compromisos de la organizacion (Gilbert,1998, citado en
Callaway 1996).

Hemos afirmado que toda organizacion que busca hacer cambios en la manera de
conducir la organizacién, lo hace pensando en un modelo de gestion que cubra sus
expectativas con eficiencia y eficacia, y logre competitividad en el mercado. Por
cierto, dicho modelo debe ser aquel que tenga como principios fundamentales la
mutua confianza entre sus miembros, de modo que tengan mayor protagonismo
y autonomia para actuar en lo que saben hacer cotidianamente, convirtiéndose en
el factor mas importante de la produccion, condiciones al que se refieren Molina,
Viézquez y Ramirez (2009), Davis y Newstrom (2000), Blanchard (1996) y otros,
cuando hablan sobre el empoderamiento.

Asi, se debe entender que la confianza y el empoderamiento estdn vinculados por
expectativas mutuas, a los que algunos estudiosos llamarian contrato psicoldgico
(Argyris, 1960; Levinson, 1962; Schein, 1965; en Tena, G. 2002). En el caso de la
confianza organizacional, hay la expectativa de confiar en lo que puede hacer, como
hacer y como comportarse durante el desarrollo de sus actividades; los empleados,
entre tanto, confian en que recibiran un buen trato de parte de la organizacion, apoyo
en situaciones dificiles, reconocimiento por su trabajo, etc. Ahora bien, la confianza se
desarrolla cuando los individuos generalizan su confianza personal a la organizacion,
incluyendo a personas poco conocidas y atin desconocidas (Mollering, Bachmann &
Lee, 2004); naturalmente, ello parte de la confianza que uno tiene sobre si mismo, de
sus conocimientos, habilidades y su manera de ser y actuar, condicioén que es posible
lograr sobre la base de la educacion que genera altos niveles de confianza, como el
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encontrado en esta investigacion. Por ello, es posible que sea considerada incluso
como el capital social mas importante de la sociedad y que es producto del proceso
dinamico de las relaciones interpersonales y que esta presente en la vida cotidiana de
las personas, como afirman Borii y Giineser (en Ehtiyar, R. y otros, 2006).

El empoderamiento, en cambio, es una herramienta, un proceso estratégico que
“busca una relacion de socios entre la organizacidon y su gente para aumentar la
confianza, responsabilidad, autoridad y compromiso para servir mejor al cliente
(Jaffe y Scott, 2007; en Rios, Téllez y Ferrer, 2010). En ese sentido, los empleados
de la muestra estudiada también arrojan altos niveles de empoderamiento —
incluso mayores puntajes que la confianza— permitiéndonos creer que la
condicion de profesionales hace que confien en ellos asi como ellos confian en la
organizacion, en la medida en que el empoderamiento es delegacion de autoridad y
responsabilidad para ejecutar las tareas de su puesto de trabajo, lo que le permite el
control respecto de las decisiones, retroalimentando su confianza sobre sus actos,
incluso generandole la sensacion de propiedad del puesto de trabajo (Rappaport,
Swift y Hess, 1984; Page y Czuba 1999; Bowen y Lawler, 1992). De acuerdo con
nuestros resultados, incluso, no obstante a tener una confianza organizacional baja,
el 15.0% de ellos dice tener un empoderamiento alto.

Por otro lado, es pertinente sefalar que estos resultados de asociacion entre la
confianza organizacional y el empoderamiento permiten afirmar que cuanto
mayor sea la confianza mayor serd el empoderamiento; lo interesante es que el
empoderamiento genera a su vez mayor confianza. Pero esta relacion resulta
independiente a las condiciones sociodemograficas de la muestra, cuyo analisis
de cada una de las condiciones no son estadisticamente significativas, incluso
la condicién de profesionales que es débil. Lo que explica que la condicion
de ser profesionales no es tan importante cuando se trata de la confianza y el
empoderamiento, posiblemente porque confian mas en sus propias capacidades,
independientemente a los grados o titulos académicos que puedan ostentar. De alli
que existe asociacion deébil entre la “importancia que los jefes le dan a las opiniones
de los empleados” y las “competencias” que ponen en juego al desarrollar sus
tareas cotidianas. Por consiguiente, serd de mucha utilidad seguir explorando esta
situacion en futuras investigaciones a fin de lograr mayor claridad.

CONCLUSIONES

1. En términos generales, se podria decir que el nivel de confianza de la mayoria
de empleados en las organizaciones publicas y privadas de Lima es alto.

2. Igualmente, el grado de empoderamiento de la mayoria de empleados en las
organizaciones publicas y privadas de Lima es alto.

3. La confianza organizacional y el empoderamiento de los empleados de las
organizaciones publicas y privadas de Lima, estan asociados de manera
significativa y positiva; es decir, a mayor confianza organizacional, mayor
empoderamiento.
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4. Existe correlacion significativa y positiva entre los factores de la confianza
organizacional (apertura y comunicacion, relaciones inferior-superior, politicas
de recursos humanos, apoyo de la organizacion a los empleados, confianza
en amigos del trabajo, importancia que los jefes le dan a las opiniones de los
empleados) y los componentes del empoderamiento (significado, competencia,
autodeterminacion e impacto), excepto la “importancia que los jefes le dan a
las opiniones de los empleados” y las “competencias” que ponen en juego al
desarrollar sus tareas cotidianas que no son significativas.

5. Entre los niveles de confianza y los grados de empoderamiento de los empleados
existe una asociacion significativa y positiva. De tal modo que los niveles y los
grados se corresponden mutuamente.

6. No hay diferencias de la confianza organizacional segun las variables
sociodemograficas y organizacionales.

7. No hay diferencias del empoderamiento segtn las variables socio demograficas
y organizacionales.

RECOMENDACIONES

Tanto las organizaciones publicas como privadas de Lima pueden confiar en sus
empleados que han realizado estudios universitarios en alguna carrera, por cuanto
han desarrollado competencias de qué hacer, como hacer, como conducirse al
desarrollar sus actividades cotidianas en el trabajo, y como tal, empoderarlos en
cualquiera de las posiciones que ocupan.
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