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RESUMEN

Los elementos determinantes de la confianza hacia el lider en los primeros momentos de
vida de un equipo de trabajo es un aspecto escasamente estudiado por la literatura
previa. El presente trabajo investiga algunos de los posibles factores que influyen en la
generacion de confianza hacia el lider: los rasgos del lider, el riesgo percibido, el entorno
de trabajo y el género. Los resultados del estudio indican que tanto el entorno de trabajo
como el riesgo percibido no afectan a la generacion de confianza. Sin embargo, se
observa que son los lideres que transmiten una imagen de experto los que mayor grado de
confianza generan. Asimismo, los resultados obtenidos muestran que las mujeres generan
mas confianza como lideres de equipo. El trabajo se completa con una serie de
recomendaciones para la gestién, limitaciones y futuras lineas de trabajo.
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1. Introduccion

Cada vez son mas las empresas que utilizan los equipos de trabajo virtuales para organizar sus equipos
y hacer frente a los nuevos retos que les plantea el mercado y un entorno altamente dinamico y
competitivo. Los retos a los que se enfrentan las organizaciones en el desarrollo de su actividad
incluyen un incremento de la complejidad de las tareas asociadas a la gestién del conocimiento, el
cambio de las condiciones econémicas y una reduccion de las estructuras de trabajo (Mohrman, Cohen
y Mohrman, 1995). Estos nuevos retos ponen de relieve la necesidad de las empresas de coordinar
esfuerzos de forma interdependiente y fomentar el trabajo conjunto de diferentes equipos para una
gestion activa de las relaciones externas dentro del propio equipo (Marrone, 2010).

Una de las definiciones de equipo virtual mas aceptadas en la literatura es la de Jarvenpaa y Leidner
(1999), que lo definen como un equipo cuyos miembros estdn geograficamente distribuidos,
interactdan entre ellos de forma electrdnica a través del uso de redes telematicas, tienen funciones
diversas y trabajan en un sistema temporal, por lo que pueden existir miembros que trabajen en
distintos husos horarios. Posteriormente, Jarvenpaa et al. (2004) definen a los equipos virtuales como
un equipo de trabajo que se basa en el conocimiento, a menudo auto-administrado, con experiencia
distribuida, y que puede ser formado o disuelto en funcién de los objetivos especificos de la
organizacion.

Segun datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2010) en 2010 el 19,4% de las empresas
espariolas disponian de empleados conectados a los sistemas de informacion de la empresa a través de
redes telematicas externas, siendo el sector tecnoldgico -con un 60%- en el que mayor nimero de
empleados trabajaban de forma remota.

El desempefio de un equipo de trabajo virtual puede llegar a ser mas complejo que el de un equipo
tradicional, dadas las caracteristicas propias que poseen los equipos virtuales, entre las que destaca la
ausencia de un contacto cara a cara entre los miembros del equipo (Cascio, 2000). Todo ello podria
ocasionar que sea mas dificil su gestion y liderazgo. En relacién con estos aspectos, cabe destacar que
la literatura recoge la importancia que juega la confianza en el éxito de un equipo virtual (Greenberg,
Greenger y Antonucci, 2007). En concreto, se postula que la falta de confianza dentro de un equipo
virtual puede provocar que éste no cumpla con eficacia los objetivos para los que ha sido creado. La
influencia de la confianza resulta especialmente importante en estos contextos virtuales, ya que todas
las comunicaciones entre los miembros del equipo se articulan a través de medios electronicos.
Asimismo, cabe destacar que la generacion de confianza es especialmente dificil en las etapas iniciales
de funcionamiento del equipo, como por ejemplo en la creacion del mismo. En estas fases tempranas
es posible que no haya existido una interaccién previa entre los miembros del equipo, por lo que la
creacion de un adecuado clima de confianza resulta complejo. Por ello, el presente trabajo analiza la
generacion de confianza en etapas tempranas mediante una comparacion de entornos de trabajo
virtuales y entornos tradicionales (cara a cara).

Otro aspecto a considerar es que dentro de la gestion del equipo el lider es el responsable de gran parte
de las decisiones necesarias para alcanzar el éxito. La funcion del lider estda muy vinculada al
desarrollo de la confianza. Kayworth y Leidner (2000) sugieren que el lider tiene un papel béasico en la
construccion de un escenario en el que se fomente la socializacion del grupo y la cohesion como via
para el desarrollo de la confianza y el establecimiento de relaciones entre los miembros. Por tanto, son
claves las capacidades de los directivos a la hora de fomentar el desarrollo de las vias por las cuales se
genera la confianza en los equipos, especialmente en sus etapas iniciales. Asi, la construccion de
relaciones basadas en la confianza entre los miembros del equipo debe ser una preocupacion
fundamental de los lideres (Pauleen y Yoong, 2001).

A pesar de que la literatura ha reconocido la importancia de la confianza en la labor realizada por el
lider de un equipo virtual (e.g. Greenberg et al., 2007), todavia es necesario profundizar en las
caracteristicas que ha de poseer un lider confiable. En este sentido, la literatura ha propuesto que
ciertas caracteristicas de un individuo pueden afectar a las actitudes hacia el mismo. Por ejemplo, en el
contexto de la comunicacion comercial (Holzwarth, Janiszewski y Neumann, 2006), se considera que
el atractivo o grado de experiencia percibidos en un individuo son elementos que afectan a las
actitudes hacia el mismo. Sin embargo, dentro del &rea de liderazgo de equipos de trabajo esta faceta
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ha sido escasamente considerada. Partiendo de estas teorias, en el presente trabajo se valora en qué
medida puede afectar a la confianza hacia el lider el grado de atractivo o de experiencia percibidos por
el resto de miembros del equipo. Por otro lado, en esta investigacion se considera que la confianza
hacia el lider puede depender también del riesgo que los miembros del equipo perciban en su trabajo,
asi como del género tanto del lider como de sus subordinados.

En consecuencia los objetivos del presente estudio son los siguientes:

- Analizar la generacion de confianza inicial que se otorga al lider, considerando el grado de
atractivo o experiencia percibidos por el resto de miembros del equipo.

- Investigar en qué medida el riesgo que se percibe en un determinado proyecto puede moderar la
confianza inicial hacia un lider atractivo o experto.

- Estudiar las diferencias en la confianza inicial hacia un lider atractivo o experto en funcién del
entorno de trabajo, esto es, si el trabajo del equipo se va a desarrollar en un entorno virtual o
tradicional.

- Profundizar en la posible influencia del género en la generacién de confianza.

Para alcanzar los objetivos previamente establecidos, el articulo se estructura de la siguiente forma. En
primer lugar se realiza una revision de la literatura relativa a las variables de estudio. En segundo lugar,
se formulan las diferentes hipdtesis de investigacion. Méas adelante, se explican los procesos de
recogida de datos y validaciéon de las escalas de medida utilizadas. Posteriormente, se realizan los
contrastes de hip6tesis. Finalmente, se presentan las conclusiones del estudio, asi como las principales
implicaciones para la gestion, limitaciones y futuras lineas de investigacion.

2. Revision de la Literatura
2.1.Confianza Inicial

La confianza es uno de los pilares bésicos de las relaciones entre las personas (Mayer y Davis, 1999).
Asi, la idea de confianza ha existido a lo largo de toda la historia del ser humano, especialmente desde
el momento en el que el ser humano tuvo la necesidad de interactuar con otros individuos de su misma
especie para mejorar su bienestar y su poder frente al incierto entorno al que se enfrentaba (Guinaliu,
2005). Una de las definiciones més habituales en la literatura es la propuesta por Mayer et al. (1995),
segun la cual la confianza es el deseo de una parte de ser vulnerable a las acciones de otra, de acuerdo
con la esperanza de que ésta Ultima lleve a cabo una determinada accion relevante para la primera.

Tradicionalmente se ha postulado que la confianza surge como consecuencia de un anélisis coste-
beneficio que efectlan los individuos con respecto a cada intercambio que realizan (Shapiro,
Sheppard y Cheraskin, 1992). En este sentido, la confianza surgiria del historial de intercambios entre
dos 0 més personas (Zand, 1972), de tal forma que si dichos intercambios han sido exitosos la
confianza creceria con el paso del tiempo. Se ha asumido, por tanto, que las relaciones se inician con
unos niveles de confianza reducidos, que podrian incrementarse gradualmente con el tiempo conforme
las partes interactlan entre si. Sin embargo, existen estudios que paraddjicamente han demostrado que
pueden existir altos niveles de confianza en etapas tempranas de una relacion (e.g. Kramer, 1994).
Segn McKbnight (1998) la existencia de niveles confianza inicial elevados se pueden explicar por la
presencia de una serie de factores ocultos, entre los cuales destacan los procesos cognitivos, segun los
cuales esta confianza inicial se sustentaria en primeras impresiones o sefiales cognitivas (Brewer,
1981). En virtud de los argumentos precedentes, podriamos definir a esta confianza inicial como una
confianza rapida (swift trust), esto es, un tipo de confianza que se genera sin un historial de interaccion
previo entre las partes y basada en mayor medida en percepciones subjetivas. Dentro del contexto de
equipos virtuales, donde la vida del equipo es limitada y generalmente asociada a la duracién del
proyecto, es fundamental que se desarrolle confianza en los primeros estadios de funcionamiento del
equipo. Por tanto, esta confianza rapida o confianza inicial se convierte en una variable clave en este
tipo de contextos por lo que es objeto de estudio en el presente trabajo.

2.2.Percepcion del Grado de Atractivo o Experto

La literatura sefiala que un mismo mensaje puede tener diferentes resultados en funcion de los
atributos del emisor (e.g. Crano y Willian, 1970; Brock y Timothy, 1965). Pueden diferenciarse tres
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atributos en el emisor que afectan en mayor medida a los resultados: credibilidad, atractivo y poder
(Burgaon, 1976). Las dimensiones de la credibilidad que han sido identificadas incluyen la experiencia,
objetividad, confiabilidad y competencia (Burgaon, 1976). Sin embargo, es la experiencia la que
aparece como el factor dominante (Lemert, 1963). Por su parte, el grado de atractivo ha sido analizado
al menos desde tres puntos de vista diferentes: familiaridad, similaridad y simpatia (Swartz, 1984).

La percepcién del grado de experiencia o atractivo de un individuo ha sido utilizado en diferentes
areas de las ciencias sociales, como el marketing y la psicologia (Mishra, Clark y Daly, 2007), con la
finalidad de analizar en qué medida estas percepciones afectan a la conducta de los individuos. En
concreto, dentro de la literatura especializada en marketing, se ha estudiado el grado de atractivo o
experto de una persona para valorar la influencia de los agentes de ventas en la intencion de compra
(Ohanian, 1990), medir la influencia del uso de avatares dentro de una tienda virtual (Holzwarth,
Janiszewski y Neumann, 2006) o incluso en mundos virtuales como Second Life, para medir el valor
de la informacion que proporcionan los agentes (Jin y Bolebruch, 2010).

Como se ha puesto patente, la literatura recoge ampliamente la utilizacion de las caracteristicas de las
personas para explicar comportamientos sociales. En este trabajo nos centraremos en la percepcién de
la imagen de atractivo o experto del lider de un equipo para analizar en qué grado explicaria la
confianza inicial que se genera.

2.3.Riesgo Percibido

El riesgo ha sido definido como la percepcion de la probabilidad de ganancias o pérdidas en un
intercambio (Mayer, 1995). Cuando se percibe riesgo, la confianza surge como mecanismo capaz de
mitigar la incertidumbre y facilitar los intercambios (Corritore, Kracher y Wiedenbeck, 2003;
Jarvenpaa, Tractinsky y Vitale, 2000). Cunningham (1967) sefiala la presencia de dos componentes
fundamentales en el riesgo percibido:

- Incertidumbre: se trata del sentimiento subjetivo del individuo acerca de la posibilidad de que
las consecuencias de una determinada eleccion puedan no ser favorables.

- Consecuencias: conjunto de recursos invertidos que pueden ser perdidos si el resultado final no
es satisfactorio.

Los miembros de un equipo de trabajo, por el mero hecho de pertenecer al mismo, son vulnerables a
las acciones del resto de miembros de su equipo. Asimismo, existe incertidumbre acerca de los futuros
resultados del equipo de trabajo. Todo ello implica la percepcién de distintos niveles de riesgo en cada
uno de los miembros del equipo. Ademas, si el trabajo se realiza dentro de un equipo virtual en el que
sus integrantes estan distribuidos y las comunicaciones se realizan a través de medios electrénicos, la
percepcidn del grado de riesgo podria verse alterada.

3. Formulacién de hipdtesis
3.1. Influencia del entorno de trabajo y el riesgo percibido en la confianza inicial hacia el lider

El tdpico de la confianza est4 tomando cada vez mas importancia dentro de los estudios orientados a
las organizaciones (Mayer, 1995). La importancia de la confianza ha sido reconocida en areas tan
diversas como el liderazgo (Atwater, 1988), la direccion por objetivos (Scott, 1980), la relacion entre
trabajadores y empresa (Taylor, 1989) o la implantacion de equipos de trabajo auto-administrados
(Lawler, 1992).

El entorno en el que los individuos ejercen su trabajo no puede ser trivial de cara a determinar el nivel
de confianza. La confianza es todavia més esencial en equipos distribuidos donde no siempre es
posible controlarse unos a otros (Burt y Knez, 1996; Coleman, 1990). Si los miembros de un equipo
distribuido tienen que trabajar en actividades cooperativas, sera necesario tener confianza con el resto
del grupo o en su defecto ser capaz de monitorizar el trabajo del resto de componentes del grupo
(Ouchi, 1981). Sin embargo, cuando los miembros de un equipo trabajan de forma remota, como es el
caso de los equipos virtuales donde las comunicaciones se articulan a través de medios electronicos o
del teléfono, no es posible monitorizar facilmente el trabajo de todos sus integrantes. Por tanto, en
equipos de trabajo virtuales la existencia de confianza entre los miembros de un equipo, y en especial
hacia el lider que los coordina, es fundamental.
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Teniendo en cuenta las consideraciones previas, es razonable pensar en la influencia del entorno de
trabajo —virtual o tradicional- sobre los niveles de confianza inicial hacia el lider. En este sentido,
podrian encontrarse diferencias significativas en estos niveles de confianza en funcién de si el trabajo
se desarrolla de manera virtual o con un contacto cara a cara. En consecuencia es posible proponer la
siguiente hipétesis de trabajo:

H1: Existen diferencias significativas en los niveles de confianza inicial hacia el lider en funcion de si
el entorno de trabajo es virtual o tradicional.

El trabajo en equipo requiere de cierto grado de interdependencia entre los individuos. Es decir, las
personas dependen las unas de las otras para cumplir sus objetivos personales y organizacionales
(Mayer, 1995). Esta interdependencia lleva implicito que los miembros de un equipo cedan parte de su
autonomia y acepten cierta vulnerabilidad condicionada al comportamiento de otros integrantes del
equipo. Cuando una parte se encuentra en una situacion vulnerable a los comportamientos de la otra y
dichos comportamientos, asi como los posibles resultados, son inciertos, se hace necesario que existan
garantias de que estos riesgos estan relativamente controlados. Este control es en gran parte ofrecido
por la confianza (Garbarino y Johnson, 1999).

Es razonable pensar que el resultado del trabajo que se desarrolla dentro un equipo virtual (e.g.
desarrollar un nuevo producto, disefiar una campafia publicitaria) estd sujeto a un grado de
incertidumbre mas elevado que si el trabajo se realizara en un equipo tradicional. Ello se debe a que
son equipos que se crean y se liquidan para realizar una labor especifica, en el que los integrantes
tienen una elevada rotacion y raramente mantienen un contacto fisico. Ademas los proyectos que se
asignan a este tipo de equipos suelen ser proyectos intensivos en conocimiento y en los que los
resultados suelen desviarse de los previstos inicialmente. Ademas debemos tener en cuenta el riesgo
que para muchos individuos puede suponer el hecho de trabajar con nuevas tecnologias.

Teniendo en cuenta las consideraciones previas, el riesgo que perciben los trabajadores de un equipo
virtual podria ser mas elevado que el que percibirian los trabajadores en un equipo tradicional en la
realizacion del mismo proyecto, por lo que es posible proponer la siguiente hipétesis de trabajo:

H2: El riesgo asociado a la realizacién de un proyecto en un equipo de trabajo serd mas elevado si el
entorno de trabajo es virtual.

3.2. Efecto del grado de atractivo o experiencia percibido en el lider en el nivel de confianza inicial.
Moderacion del riesgo percibido en el proyecto

El grado de atractivo y experiencia de un individuo son caracteristicas que han sido estudiadas
ampliamente en diferentes areas. Concretamente, dentro del &rea de marketing se han estudiado estos
atributos en temas relacionados con la comunicacién comercial (Ohanian, 1990). La literatura sefiala
que el grado de atractivo o experiencia de un individuo tiene influencia sobre las percepciones de otros
individuos que interactlan con el primero. Estos rasgos actlian como sefiales que ejercen influencia en
las actitudes o el comportamiento de otros individuos. Por ejemplo, Cacioppo y Petty (1985) sefialan
que se puede determinar el efecto persuasivo de un mensaje publicitario cuando los consumidores no
disponen de informacion completa y recurren a heuristicos, sefiales periféricas u otros procesos, como
el atractivo fisico del emisor. El atractivo fisico ha sido tradicionalmente considerado como un factor
de coincidencia (Kamins, 1990). Los individuos atractivos se asocian a personas extrovertidas,
sociales e independientes (DeShields, Kara y Kaynak, 1996).

Por su parte, el grado de experiencia percibida se refiere al grado en el que un individuo es percibido
por otros como capaz de tomar las decisiones correctas y que posee las habilidades necesarias para
llevar a cabo la tarea que se le ha encomendado (Hovland, Janis y Kelley, 1953). El grado de
experiencia también ha sido considerado relevante para comprender los efectos que ejercen los lideres
de opinidén (Ohanian, 1991).

Anteriormente se ha puesto de manifiesto que el trabajo en equipo implica la percepcion de riesgo en
el desarrollo de las tareas encomendadas. Por ello, es razonable pensar que para gestionar los niveles
de riesgo adecuadamente los miembros de un equipo de trabajo tiendan a confiar en mayor medida en
lideres en los que se percibe un mayor grado de experiencia. Teniendo en cuenta las consideraciones
previas, se propone la siguiente hipotesis de trabajo:



H3: El nivel de confianza inicial otorgado a un lider experto serd mayor que el nivel de confianza
otorgado a un lider atractivo.

Los individuos que poseen mayor grado de experiencia tienen mas capacidades y habilidades para
desarrollar con diligencia las funciones que se le encomiendan dentro de su equipo de trabajo
(Hovland, Janis y Kelley 1953). Por tanto, resulta razonable pensar que aquellos integrantes de un
equipo que perciban en el desarrollo de su trabajo un riesgo mas elevado, tenderan a elegir al lider lo
més competente posible y con mayores habilidades. De esta forma se propone la siguiente hipotesis de
trabajo:

H4: El nivel de confianza inicial otorgado al lider experto sera mayor a niveles de riesgo percibido en
el proyecto superiores.

3.3. Efecto interaccion entre confianza, entorno de trabajo, grado de experiencia y atractivo del
lider

Como consecuencia de las caracteristicas inherentes a un equipo de trabajo virtual los resultados del
mismo podrian estar sujetos a un grado de incertidumbre més elevado que en un equipo tradicional, y
por tanto a un riesgo mas elevado. Es razonable pensar que los miembros de un equipo virtual
necesitaran mas garantias de cara a minimizar las pérdidas provocadas por un resultado no
satisfactorio. Por tanto, se espera que los miembros de un equipo virtual tiendan a confiar inicialmente
maés en un lider en el que perciban mayor competencia y capacidades. A partir de estos razonamientos,
se propone la siguiente hip6tesis de trabajo:

H5: El nivel de confianza inicial otorgado al lider experto de un equipo virtual sera mayor que la
confianza otorgada al lider experto de un equipo tradicional.

3.4. Influencia del género en los niveles de confianza inicial hacia el lider

A pesar de que el género es un elemento a tener en cuenta en las relaciones lider/subordinado todavia
existe un namero relativamente limitado de publicaciones que tengan en cuenta estos aspectos.
Especialmente interesantes son los resultados relativos a la presencia de mujeres en puestos de
liderazgo.

Una de las primeras investigaciones en estos aspectos fue llevada a cabo por Wrightsman (1974). En
la misma se encontr6 evidencia de que las mujeres evocaban mas confianza como figuras de autoridad
que los hombres. En un estudio de la Universidad de Columbus (2005), se constaté que los hombres
tienden a confiar mas en las personas que forman su grupo mas cercano, mientras que las mujeres son
mas propensas a confiar en extrafios con los que comparten algin contacto personal, por ejemplo un
amigo. Esto guarda relacion con ciertos estereotipos asociados al género. Las mujeres tipicamente son
mas mentoras y su estilo de direccion es mas colaborativo, mientras que el estilo directivo de los
hombres es mas unidireccional y de control férreo del subordinado (Cann y Siedfied, 1990). Ademas,
las mujeres suelen ser mas propensas a tener un estilo de liderazgo transformacional, ayudando a los
empleados a desarrollar sus capacidades y fomentando la creatividad (Denmark, 1993).

En virtud de lo observado en la literatura previa, no existe una corriente que se posicione claramente
en relacion con las diferencias en los niveles de confianza en funcién del género del lider y de sus
subordinados. Como consecuencia de ello, en el presente trabajo se propone el andlisis de estas
posibles diferencias a partir de la propuesta de las siguientes hipotesis.

H6: El nivel de confianza inicial otorgado al lider sera significativamente diferente en funcién del
género del subordinado.

H7: El nivel de confianza inicial otorgado al lider ser& significativamente diferente en funcion del
género del lider.

H8: El nivel de confianza inicial otorgado al lider serd mayor cuando el género del lider y del
subordinado sea el mismo.
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4. Metodologia

La metodologia utilizada para el contraste de las hipdtesis de investigacion fue un disefio experimental
sobre un grupo de estudiantes universitarios. La media de edad de los estudiantes que participaron en
el experimento era de 21,7 afios, siendo el 39% de ellos varones. Cabe sefialar que la utilizacion de
este tipo de muestras es muy habitual en la literatura especializada en el estudio de equipos de trabajo
(e.g. D’Souza y Colarelli, 2010; Jarvenpaa, Shaw y Staples, 2004).

4.1. Pre-test

Con anterioridad a la realizacion del experimento se llevé a cabo un pre-test con un total de 40
individuos con el objetivo de valorar la variabilidad en la percepcién de riesgo en los diferentes
escenarios que se planteaban. Por otro lado, en dicho pre-test se valoraron una serie de fotografias de
individuos con la finalidad de determinar en cuales de ellas era percibido un mayor grado de atractivo
y de experiencia. Cuatro fotografias fueron seleccionadas, las dos percibidas como de individuos mas
atractivos, uno hombre y otro mujer, y las dos percibidas como de individuos mas expertos, también
hombre y mujer (ver Figura 1).

FIGURA 1
Iméagenes incluidas en los perfiles

Individuos atractivos Individuos expertos

P4

4.2. Disefio del experimento

El experimento fue disefiado en un 2 (equipo virtual: equipo tradicional) x 2 (lider atractivo: lider
experto), que daba como resultado 4 condiciones experimentales.

En el experimento se mostraba a los encuestados el perfil de la persona que seria su lider en un
hipotético equipo de trabajo. Junto al perfil también se incluia un hipotético escenario de trabajo que
explicaba las condiciones y caracteristicas del trabajo que debian desarrollar en equipo. Los
encuestados fueron distribuidos de manera que no podian observar el perfil del compafiero de forma
que sus respuestas no pudieran verse condicionadas. Los perfiles y escenarios fueron distribuidos de
manera totalmente aleatoria con el objetivo de que no se produjeran sesgos en funcion del género de la
persona que respondia la encuesta y el género de la imagen que se presentaba en el perfil. Todos los
perfiles incluian el nombre, edad y correo electrénico del potencial lider. EI nombre que se incluy6 en
el perfil fue un nombre comun que evitara sesgos en la respuesta.

Tras eliminar las respuestas repetidas y tratar los casos atipicos y cuestionarios incompletos, se obtuvo
un total de 148 cuestionarios validos.

5. Validacion de las escalas de medida

El proceso de validacion de las escalas propuestas para la medicidn de las variables componentes del
modelo de investigacidn esta compuesto por las siguientes fases:

5.1.Validez de contenido

El desarrollo de la escala de medida de la variable “confianza inicial” y “riesgo percibido en el
proyecto” se basé en una amplia revision de la literatura previamente realizada (ver Tabla 1). Gracias
a esta profunda revision de la literatura fue posible realizar una primera propuesta de escalas. No
obstante, las escalas debieron ser adaptadas al contexto de los equipos de trabajo.

TABLA1




Validez de contenido

Variable Adaptado de

Mayer, Davis y Schoorman (1995) ; McKnight,
Confianza Inicial Cummings y Chervany (1998) ; Belanche, Casal6 y
Guinaliu (2011)

Riesgo Percibido en el Proyecto Cox y Rich (1964); Atkinson (1964); Taylor (1974)

5.2. Analisis exploratorios de fiabilidad y dimensionalidad

El proceso de validacion incluyd un andlisis exploratorio de la fiabilidad y la dimensionalidad de los
instrumentos de medida. En primer lugar, el método de la alpha de Cronbach fue utilizado para valorar
la fiabilidad de las escalas considerando un valor minimo de 0,7 (Nunnally, 1978). Las variables
consideradas superaron con comodidad este umbral minimo. Asimismo, se comprob0 que la
correlacion item-total, que mide la correlacion de cada item con la suma del resto de items de la escala,
era superior al minimo de 0,3 (Nurosis, 1993). En este ultimo anélisis uno de los items de la escala de
“riesgo percibido en el proyecto” no super6 este minimo de 0,3 y fue eliminado de la escala pasando
la misma de tres a dos items.

En segundo lugar, se procedié a valorar el grado de unidimensionalidad de las escalas consideradas
mediante un analisis factorial. La extraccion de factores se bas6é en la existencia de autovalores
superiores a la unidad, a la vez que se exigia a cada item cargas superiores a 0,5 y que la varianza
explicada por cada factor extraido fuera significativa. De esta forma, s6lo se extrajo un factor de cada
una de las escalas propuestas: confianza y riesgo percibido. Las escalas finalmente consideradas
pueden analizarse en el Anexo I.

6. Resultados

Con el fin de contrastar las hip6tesis anteriormente propuestas se llevo a cabo un analisis de varianza a
través de un ANOVA y un Modelo Lineal General con las variables consideradas.

6.1. Efecto del entorno de trabajo en la confianza inicial y riesgo percibido

En primer lugar se llevd a cabo un andlisis del efecto del tipo de entorno de trabajo, virtual o
tradicional, en las variables dependientes confianza inicial y riesgo percibido. Los resultados muestran
que la hipotesis H1, que sugeria que podrian existir diferencias significativas en los niveles de
confianza inicial hacia el lider en funcién de si el entorno de trabajo es virtual o tradicional, no es
aceptada (ver Tabla 2).

TABLA 2
Hipdtesis relativas a la confianza inicial

Media | Desv. | F p

Equipo Virtual 4,18 | 1,34

Equipo Tradicional | 4,37 | 1,51

ANOVA 0,664 | 0,416

Por otro lado, la hipotesis H2, que postulaba que el riesgo percibido en el proyecto podria ser mas
elevado en los individuos que trabajen dentro de un equipo virtual tampoco puede ser aceptada (ver
Tabla 3).

TABLA 3
Hipotesis relativas al riesgo percibido

Media | Desv. | F p
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Equipo Virtual 347 | 1,35

Equipo Tradicional | 3,50 | 1,23

ANOVA 0,023 {0,879

6.2. Efecto del grado de atractivo o experiencia percibido en el lider en el nivel de confianza inicial.
Moderacion del riesgo percibido en el proyecto

Con la finalidad de examinar la influencia del grado de atractivo o experiencia percibidos en el lider
en el nivel de confianza inicial hacia el mismo, se llevo a cabo un analisis ANOVA. La hipotesis H3,
que planteaba que el nivel de confianza inicial otorgado a un lider experto seria mayor que el nivel de
confianza otorgado a un lider atractivo, es aceptada. En concreto, la media de la confianza inicial
otorgada al lider atractivo es de 3,88, mientras que en el caso del lider experto es de 4,64. Estos
resultados son significativamente estadisticos (F=11,348, p=0,001).

El riesgo percibido en el proyecto se introdujo en el analisis del efecto del grado de atractivo o
experiencia del lider en la generacion de confianza inicial. Este estudio se llevo a cabo mediante un
analisis multivariante a través del Modelo Lineal General. La hip6tesis H4, que postulaba que a mayor
grado de riesgo percibido en el proyecto la confianza inicial en el lider experto seria mayor que la
confianza inicial otorgada al lider atractivo, es aceptada. Es decir, ante un riesgo percibido alto en el
proyecto se confia inicialmente mas en un lider experto que en un lider atractivo. Las medias se
pueden observar en la Tabla 4. Las pruebas de efectos inter-sujetos son significativas, tanto para el
grado de atractivo/experto (F=8,426, p=0,004), como para el nivel de riesgo (F=6,520, p=0,012).

TABLA 4
Riesgo percibido, confianza inicial y grado de atractivo y experiencia

LIDER ATRACTIVO LIDER EXPERTO

Riesgo Bajo Riesgo Alto Riesgo Bajo Riesgo Alto

Media Desv. Media | Desv. Media Desv. Media Desv.

Confianza
Inicial 3,98 1,24 3,76 1,40 5,07 1,23 4,07 1,61

6.3. Efecto interaccion entre confianza inicial, entorno de trabajo, grado de experiencia y atractivo
del lider

La hipotesis H5, que sugeria que la confianza inicial otorgada al lider experto de un equipo virtual
seria mayor que la confianza inicial otorgada al lider experto de un equipo tradicional, es rechazada.
Como se puede ver en la Tabla 5, la confianza otorgada al lider experto de un equipo tradicional es
mayor que la otorgada al lider experto de un equipo virtual. Analizando las pruebas de efectos inter-
sujetos, se constata que el grado de atractivo o experto del lider influye significativamente es estas
medias (F=11,33, p=0,001), mientras que el entorno de trabajo no tiene efecto sobre los resultados
(F=0,695, p=0,406).

TABLAS
Confianza, entorno de trabajo y grado de atractivo y experiencia
EQUIPO VIRTUAL EQUIPO TRADICIONAL
Lider atractivo Lider experto Lider atractivo Lider experto

Media Desv. Media | Desv. Media Desv. Media Desv.

Confianza
Inicial 3,82 1,03 4,52 1,51 3,95 1,57 4,78 1,33




6.4. Influencia del género en los niveles de confianza inicial hacia el lider

La hipdétesis H6, que postulaba que la confianza inicial hacia el lider sera significativamente diferente
en funcién del género del subordinado, no puede ser aceptada. El andlisis de las medias indica que las
mujeres confian més en el lider que los hombres (Mujeres=4,35; Hombres=4,14). Sin embargo estos
resultados no son estadisticamente significativos (F=0,760, p=0,385).

Por otro lado, la hipotesis H7 es aceptada, por lo que la confianza inicial que genera el lider hacia sus
subordinados es significativamente diferente en funcion del género del lider. En concreto, el analisis
de medias indica que se confia mas en las mujeres lideres que en los hombres (Mujeres=4,47;
Hombres=4,05), siendo estas diferencias significativas (F=3,24, p=0,074).

Por ultimo, con respecto a la hipdtesis H8 se puede observar en la Tabla 6 que tanto subordinados
hombres como mujeres confian méas en las mujeres lideres. Estas diferencias son significativas
(F=3,08, p=0,081), por lo que la hip6tesis 8 es aceptada parcialmente.

TABLA 6
Confianza y género del lider y subordinado

LIDER HOMBRE LIDER MUJER
Hombre Mujer Hombre Mujer
Fuente Media Desv. Media | Desv. | Media Desv. Media Desv.
Confianza 3,99 1,38 4,15 1,62 4,38 0,94 4,53 1,45

7. Conclusiones

Los equipos virtuales de trabajo estan tomando cada vez mayor protagonismo dentro de las
organizaciones, ayudando a las empresas a sobrevivir y ser competitivas en un entorno econémico
cada vez més turbulento y competitivo. Este tipo de equipos tiene unas caracteristicas claramente
diferenciadas a las de los equipos tradicionales, entre las que destaca que el trabajo se realiza de forma
distribuida entre sus miembros, la comunicacion se articula a través de medios electronicos y no existe
contacto fisico entre los integrantes. Estas caracteristicas provocan que la gestion de este tipo de
equipos pudiera no tener que llevarse a cabo bajo los patrones tradicionales. En este sentido, el lider
del equipo es el mayor responsable de que los objetivos se cumplan y el que debe establecer los
mecanismos necesarios para ello. Sin embargo, los lideres de estos equipos tiene una serie de retos
adicionales en comparacion con los lideres de equipos tradicionales, sobre todo en como generar
confianza e influir sobre los miembros del equipo de forma exitosa a la vez que se confia en la
comunicacion electronica para establecer las relaciones en el equipo (Purkanova y Bono, 2009).

La literatura sefiala que en la operacionalizacion y gestion de un equipo virtual la confianza juega un
papel clave (Lipnak y Stamps, 1997). Sin embargo, apenas ha estudiado la influencia que las
caracteristicas fisicas del lider pueden tener en la generacion de confianza, sobre todo en las etapas
iniciales del trabajo en equipo, cuando no existe un historial previo de interacciones. El presente
trabajo analiza la influencia que el grado de atractivo fisico y el grado de experiencia percibida en el
lider tienen en la confianza inicial hacia el mismo. También se estudian las diferencias en los niveles
de confianza inicial y riesgo percibido en el proyecto en funcion de si el trabajo se realiza en un
equipo virtual o en un equipo tradicional. Se analizan asimismo los efectos interaccion existentes entre
confianza inicial, riesgo percibido en el proyecto y caracteristicas del lider (atractivo/experto). Por
altimo, se estudia la influencia que el género, tanto del lider como del subordinado, tiene en la
confianza inicial hacia el lider.

No se ha encontrado evidencia de que el entorno de trabajo, virtual o tradicional, tenga influencia en el
nivel de confianza inicial otorgada hacia el lider ni en el riesgo percibido en el trabajo en equipo. Si
bien los resultados no son los esperados en un principio, estos se pueden explicar a través de varios
argumentos.
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En primer lugar, la popularizacion de Internet, gracias a la mejora de las infraestructuras y a la propia
culturizacién informatica de los individuos, podria ocasionar que el riesgo percibido en un entorno
virtual no sea tan elevado como lo que se podria pensar en un primer momento. En segundo lugar, hay
que tener en cuenta que la muestra utilizada en el estudio estd formada por estudiantes universitarios,
gue en la mayoria de los casos son personas habituadas al uso de herramientas online, y que por tanto
pueden no percibir un riesgo adicional al trabajar en un equipo virtual. En tercer lugar, es légico
pensar que en actividades que exijan un alto grado de colaboracion, trabajar con herramientas online
que facilitan compartir conocimiento se perciba mas como una ventaja que como un riesgo.

En todas las hipotesis planteadas se ha verificado que la confianza inicial que se otorga al lider es
mayor en el caso de que el lider tenga una apariencia de experto. Sin embargo, también se constata que
el grado de confianza inicial es mayor cuando el riesgo percibido en el proyecto es bajo. Esto podria
deberse a que los encuestados estan valorando a potenciales lideres de los cuales Unicamente poseen
informacién de su imagen, nombre, edad y correo electrénico. Con la poca informacién de que
disponen es razonable que la confianza hacia el lider se dé en mayor medida en entornos con un riesgo
percibido bajo. Dicho de otra manera, si el riesgo percibido es alto y ademas se conoce tan poco del
lider es razonable que el nivel de confianza inicial otorgado sea inferior.

Por otro lado, como se ha comentado anteriormente, el entorno de trabajo no resulta significativo a la
hora de determinar la confianza otorgada inicialmente al lider. El grado de confianza inicial hacia el
lider, resultante de la interaccién entre entorno de trabajo y grado de atractivo y experto, muestra que
es el lider experto de un equipo tradicional al que mayor confianza le otorgan sus subordinados. Por
tanto, es el grado de experiencia o atractivo del lider el factor determinante de cara a determinar la
confianza inicialmente otorgada.

Respecto a la influencia del género en el nivel de confianza hacia el lider, se constata que existen
diferencias significativas aungque no en todas las situaciones. En primer lugar, se ha contrastado que el
género del subordinado no influye en los niveles de confianza inicial hacia el lider. Sin embargo, el
género del lider si que implica diferencias significativas en el nivel de confianza otorgado. Los
resultados indican que se confia mas en las mujeres lideres que en los hombres, lo cual confirma los
resultados recientemente obtenidos por Buchan, Croson y Solnick (2008). Por ultimo, analizando la
influencia conjunta del sexo del lider y del subordinado, se concluye que tanto hombres como mujeres
otorgan més nivel de confianza a la mujer lider.

En resumen, las principales contribuciones del presente estudio son las siguientes:

- El entorno de trabajo, virtual o tradicional, no tiene ninguna influencia sobre los niveles de
confianza hacia el lider. El riesgo percibido en el trabajo tampoco viene determinado por el
entorno de trabajo.

- El grado de experiencia o atractivo del lider del equipo es el principal determinante del grado de
confianza inicial que se genera hacia el lider, siendo el lider experto el que mayor grado de
confianza genera.

- El género del lider influye en el grado de confianza generada. En concreto, las mujeres generan
mas confianza que los hombres y ambos sexos otorgan mas confianza a un lider femenino.

7.1. Implicaciones para la gestion

Con el entorno turbulento en el que compiten las empresas, la gestion de equipos se han convertido en
un elemento determinante, en especial para aquellas organizaciones que gestionan altos niveles de
conocimiento. En este sentido, los resultados del presente trabajo pretenden ayudar a este tipo de
empresas a gestionar de manera mas eficiente las relaciones entre sus integrantes, de cara a fomentar
la confianza y contribuir de esta forma a mejorar sus resultados.

En primer lugar, se ha constatado que el tipo de equipo de trabajo no influye en los niveles de riesgo
percibido por parte de los subordinados. Asimismo tampoco tiene influencia sobre el nivel de
confianza hacia el lider. Si bien en la literatura se han constatado grandes diferencias en la
operacionalizacion de equipos virtuales con respecto a los equipos tradicionales, los resultados del
presente estudio demuestran que ambos equipos pueden ser gestionados de manera similar en lo que a
la generacién de la confianza se refiere, al menos en las etapas iniciales del desarrollo del equipo.
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En segundo lugar, es especialmente importante cuidar las sefiales visuales que el lider muestra al resto
de integrantes del equipo. En el caso de equipos virtuales, en los que todas las comunicaciones estan
mediadas tecnol6gicamente, estas sefiales corresponden especialmente a las imagenes que se incluyen
en los perfiles de los trabajadores. El lider deberia en la medida de lo posible incluir una imagen en la
gue aparente un alto grado de experiencia de cara a fomentar un mayor grado de confianza hacia sus
subordinados.

Finalmente, las mujeres lideres generan méas confianza que los hombres por lo que las empresas
deberian fomentar que personas del sexo femenino accedieran a niveles altos de gestion dentro de los
equipos de trabajo de cara a crear entornos mas confiables.

7.2. Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Si bien cabe recordar que es una practica comdn en los estudios de equipos de trabajo, consideramos
que la principal limitacién del presente estudio recae en las caracteristicas de la muestra utilizada:
estudiantes universitarios con una edad media de 21 afios que utiliza las nuevas tecnologias de forma
regular. Por tanto, seria interesante replicar el estudio con una muestra con caracteristicas diferentes a
la utilizada en el presente trabajo con el objetivo de contrastar de manera mas precisa las diferencias
en los niveles de confianza y riesgo entre ambos tipos de equipos. De esta forma, se abre la posibilidad
a una futura linea de investigacién. Finalmente, también seria interesante analizar la influencia de otras
caracteristicas del lider de un equipo y su influencia en los resultados del mismo, como por ejemplo
valorar las emociones que genera el lider entre los integrantes del equipo y analizar como éstas
influyen tanto en la confianza como en el grado de elegibilidad del lider.

Anexo |: Escalas de Medicion de las Variables Dependientes

CONFIANZA INICIAL HACIA EL LIDER

Confio en este lider.

Este lider me inspira confianza.

Este lider puede ser digno de mi confianza.

RIESGO PERCIBIDO EN EL PROYECTO

No estoy seguro de que pueda obtener resultados satisfactorios en este trabajo.

Hay una alta probabilidad de que en este trabajo se produzcan resultados no favorables para mi.

Obtener una buena calificacién es importante para mi (*)

(*) El item en cursiva ha sido eliminado de la escala.
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