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Resumen

Aspectos como la creciente importancia del trabajo en equipo y la aparicién de nuevos esquemas organizativos basados
en las tecnologias de la informacién y de la comunicacién ponen de manifiesto la necesidad de comprender los me-
canismos que favorecen un liderazgo eficaz. En este sentido, el presente articulo analiza los determinantes del riesgo
percibido y de la confianza hacia el lider de un equipo de trabajo. La investigacién consta de dos experimentos. En el
primero, se analiza la influencia del entorno de trabajo —virtual o tradicional— sobre las dos variables dependientes
consideradas. El segundo experimento centra la atencién en el entorno virtual, y analiza la importancia de incluir una
imagen del lider en su perfil electrénico de cara a generar confianza. Asimismo, se analiza la incidencia de los rasgos per-
cibidos en el lider (atractivo o experto) sobre la capacidad para generar confianza entre sus subordinados y su percepcién
de riesgo. Cabe precisar que estos andlisis quedan contextualizados en la etapa inicial de desarrollo del equipo, escasa-
mente estudiada en la literatura previa. Entre otros, los resultados constatan la mayor dificultad de generar confianza en
entornos virtuales, as{ como la importancia de presentar informacién gréfica en el perfil y que es el lider con rasgos de
experto el que mayor capacidad de generar confianza posee. Estos resultados tienen interesantes implicaciones para la
gestion, que son discutidas junto con las principales lineas de investigacién futuras y limitaciones.
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Abstract

Aspects such as the growing importance of teamwork and the emergence of new organizational schemes based on infor-

mation and communication technologies highlight the need for understanding the mechanisms that promote effective

leadership. In this sense, this paper analyzes the determinants of perceived risk and trust on a team leader. The research / /
consists of two experiments. The first analyzes the influence of working environment—virtual or traditional—on the '
two dependent variables considered. The second experiment focuses on the virtual environment and analyzes the im-
portance of the inclusion of a photo on the electronic leader’s profile in order to generate trust. Moreover, it analyzes the
impact of perceived leader traits (attractive or expert) on the ability to build trust and the perception of risk. It should
be noted that these analyzes are contextualized in the initial stage of team development, poorly studied in the literature.
Among others, the results reveal the greater difficulty of building trust in virtual environments, as well as the relevance
of including graphical information on the profile and that the leader with expert traits has the greatest potential to build
trust. These results have interesting managerial implications, which are discussed along with the main future research
lines and limitations.

Keywords: leadership, trust, teamwork, virtual team, attractive, expert.
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1. Introduccién

Como consecuencia de una competencia globalizada
y especialmente intensa por la debilidad de algunos
mercados domésticos, organizaciones de todo tipo
estdn apostando por un modelo productivo ba-
sado en el conocimiento (Townsend, DeMarie &
Hendrickson, 1998), adoptando estrategias inno-
vadoras para asegurar su supervivencia. En general,
las organizaciones tienden a dotarse de estructuras
mds flexibles, variables en costes y centradas en sus
competencias clave (Cervantes, 2005). Todo ello
estd suponiendo el incremento de las tareas asocia-
das a la gestién del conocimiento y la redistribucién
de sus estructuras laborales (Mohrman, Cohen &
Mohrman, 1995), que tienen la finalidad de disefar
equipos de trabajo mds flexibles y versatiles (Lurey &
Raisinghani, 2001).

En este contexto, la gran mayoria de las organizaciones
utilizan algin tipo de equipo de trabajo (Kozlowski
& Bell, 2003) para optimizar sus recursos humanos
y hacer mds eficientes sus procesos. De hecho, en los
tltimos anos estdn surgiendo nuevas formas orga-
nizativas en las que los trabajadores se encuentran
dispersos geogrificamente y sus comunicaciones se
llevan a cabo a través de medios electrénicos: son los
denominados equipos de trabajo virtuales. Respecto
a ello, Jarvenpaa y Leidner (1999) senalan que, en
un equipo virtual, los trabajadores estin geogréfica-
mente distribuidos, interactiian entre ellos de forma
electrénica a través del uso de redes telematicas, tie-
nen funciones diversas y pueden trabajar en distintos
husos horarios. Estos equipos aportan a las organi-
zaciones una gran flexibilidad, a través del fomento
de la creacién de conocimiento, las habilidades y
una mayor perspectiva en comparacién con equipos
de trabajo tradicionales (Greenberg, Greenberg &
Antonucci, 2007).
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Sin embargo, cabe sefialar que las nuevas formas de
trabajo también implican que la gestién de los equi-
pos sea mucho mds compleja, dado que no se pueden
aplicar directamente los patrones de liderazgo tradicio-
nales (Cascio, 2000). Por este motivo, ha aumentado
de manera significativa el interés del estudio de la
confianza dentro de las organizaciones (e.g. Palomo,
2010). Esta tendencia en el andlisis de la confianza
dentro del contexto organizacional queda reflejada en
el interés por el estudio de la misma en el marco de
las teorifas de liderazgo. La confianza en el lider puede
depender de diferentes factores, algunos tratados por
la literatura previa (e.g. estilo de liderazgo, integridad
del lider, justicia organizacional). No obstante, existen
otros factores que no han sido analizados con sufi-
ciente profundidad, algunos de los cuales son objeto
de estudio en esta investigacién.

En primer lugar, el presente trabajo analiza la con-
fianza inicial en el lider de un equipo de trabajo,
definida como un tipo de confianza que se genera
sin un historial de interaccidn previo entre las partes,
que estd basada en percepciones subjetivas (Meyerson,
Weick & Kramer, 1996). Ello es especialmente rele-
vante en equipos temporales, que son los que se crean
para cumplir un objetivo determinado y poseen una
duracién concreta. En segundo lugar, debemos resal-
tar la influencia del entorno de trabajo en el que el
equipo desarrolla su actividad. Asi, es necesario valorar
el papel del lider en dmbitos de trabajo diferentes al
tradicional, esto es, en equipos virtuales.

En tercer lugar, es importante sefialar que, con el surgi-
miento de los equipos de trabajo virtuales, resulta cada
vez menos frecuente que las reuniones se realicen cara a
cara, puesto que ello se sustituye por una comunicacién
a través de medios telemdticos (Cascio, 2000). En este
entorno de comunicacién virtual, es relevante conocer
de qué manera la informacién que los subordinados
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tienen de su lider —reflejada en su perfil electrénico—
influye en la confianza que le otorgan. Por este motivo,
el presente trabajo analiza si la inclusién o no de una
fotografia del lider en su perfil influye en la confianza
que los subordinados tienen hacia este.

En cuarto lugar, también, es necesario profundizar
en las caracteristicas que ha de poseer un lider confia-
ble. En este sentido, cabe sefialar que la literatura ha
propuesto que ciertas caracteristicas fisicas de un indi-
viduo pueden afectar a las actitudes hacia él (Langlois
& Kalakanis, 2002), asi como que individuos mds
atractivos gozan de una mayor confiabilidad (Shin-
ners, 2009). De hecho, dentro del drea del liderazgo,
la teoria de los rasgos del lider (77ait Theory of Leader-
ship) (Yukl, 1989) reconoce la influencia del atractivo
fisico del lider sobre su eficacia. Desde otro dngulo,
la influencia del grado de experiencia percibida en
un lider ha sido considerada en varios estudios sobre
liderazgo desde los primeros trabajos efectuados por
French y Raven (1959), en los que se acufia el término
de poder experto. Partiendo de estas teorias y centrando
la atencién en equipos virtuales, es importante valorar
en qué medida puede afectar a la confianza en el lider
el grado de atractivo o de experiencia percibidos por el
resto de miembros del equipo.

En quinto y dltimo lugar, debemos resefiar que la con-
fianza hacia el lider podria depender del riesgo que
los miembros del equipo perciben en las actividades
o proyectos que van a ser llevados a cabo por dicho
equipo. Confianza y riesgo son elementos relaciona-
dos (Jarvenpaa, Tractinsky & Vitale, 2000) y, si bien la
literatura ha profundizado en el estudio de la relacién
entre confianza y riesgo, en un contexto de trabajo en
equipo es un elemento que exige una mayor atencién.

En definitiva, la contribucién del presente trabajo a
la literatura se materializa en los siguientes objetivos.

Por un lado, se busca analizar el proceso de genera-
cién de confianza hacia el lider en las etapas iniciales
del desarrollo de un equipo de trabajo, para lo cual se
tiene en cuenta que este proceso puede verse afectado
por el tipo de entorno (virtual o tradicional), por la
presencia de informacién gréfica del lider en su perfil,
asi como por el grado de atractivo o de experiencia del
lider percibidos por el resto de miembros del equipo.
Por otro lado, se analiza la influencia del riesgo perci-
bido, respecto a lo cual se considera el tipo de entorno
de trabajo y las caracteristicas del lider.

Para alcanzar los objetivos previamente establecidos,
el articulo se estructura de la siguiente forma. En pri-
mer lugar, se definen las variables objeto de estudio:
confianza inicial y riesgo percibido. En el siguiente
apartado, se detallan los dos experimentos llevados
a cabo. En el primero de ellos, se analizan las dife-
rencias en los niveles de confianza inicial y riesgo
percibido dependiendo del entorno de trabajo en el
que los individuos ejercen su actividad. En el segundo
experimento, se analizan las diferencias en los niveles
de confianza inicial y riesgo percibido dependiendo
de los rasgos que el lider muestra en su perfil y de la
presencia o no de informacién gréfica. En un dltimo
apartado, se presentan las conclusiones del estudio, asi
como las principales implicaciones para la gestion, li-
mitaciones y futuras lineas de investigacién.

2. Definicién de las variables objeto de
estudio

2.1. Confianza inicial

La confianza es uno de los pilares bdsicos de las rela-
ciones entre las personas (Mayer & Davis, 1999). Asi,
la idea de confianza ha existido a lo largo de toda la
historia del ser humano, especialmente desde el mo-
mento en el que este tuvo la necesidad de interactuar
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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 defi-
niciones mds habituales en la literatura es la propuesta
por Mayer, Davis y Shoorman (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 esta ultima lleve a cabo una determinada accién

relevante para la primera.

Tradicionalmente, se ha postulado que la confianza
surge como consecuencia de un andlisis coste-
beneficio que los individuos efecttian con respecto
a cada intercambio que realizan (Shapiro, Sheppard
& Cheraskin, 1992). En este sentido, la confianza
surgiria del historial de intercambios entre dos o mds
personas, de tal forma que si dichos intercambios
han sido exitosos la confianza crecerfa 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 a medida que las partes interactGian entre si.
Sin embargo, existen estudios que paraddjicamente
han demostrado que pueden existir altos niveles
de confianza en etapas tempranas de una relacién
(e.g. Kramer, 1994). Segin McKnight, Cummings
y Chervany (1998), la existencia de niveles de
confianza inicial elevados se pueden explicar por la
presencia de una serie de factores ocultos, entre los
cuales destacan los procesos cognitivos; seglin estos,
dicha confianza inicial se sustentaria en primeras
impresiones o senales cognitivas (Brewer, 1981). En
virtud de los argumentos precedentes, podriamos
definir esta confianza inicial como una confianza
rapida (swift trust), esto es un tipo de confianza que
se genera sin un historial de interaccién previo entre
las partes y basada en mayor medida en percepciones
subjetivas. Dentro del contexto de equipos virtuales,
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donde la vida del equipo es limitada y generalmente
asociada a la duracién del proyecto, es fundamental
que se desarrolle confianza en las primeras etapas de
funcionamiento del equipo. Por tanto, esta confianza
rdpida o confianza inicial se convierte en una variable
clave en este tipo de contextos, por lo cual se vuelve
objeto de estudio en el presente trabajo.

2.2. Riesgo percibido

El riesgo ha sido definido como la percepcién de la
probabilidad de ganancias o pérdidas en un intercam-
bio (Mayer, Davis & Shoorman, 1995). Cuando se
percibe riesgo, la confianza surge como mecanismo
capaz de mitigar la incertidumbre y facilitar los in-
tercambios (Corritore, Kracher & Wiedenbeck, 2003;
Jarvenpaa, Tractinsky & Vitale, 2000). Respecto a
ello, Cunningham (1967) sefala 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 eleccién pue-
dan 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. Asi-
mismo, 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. Ademds, si el trabajo se
realiza dentro de un equipo virtual la percepcién del
grado de riesgo podria verse alterada.
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3. Experimento I

En este primer experimento se analizan las diferencias
en los niveles de confianza inicial hacia el lider y en el
riesgo que los individuos perciben en el proyecto. Ello
se ajusta al entorno de trabajo en el que los empleados
ejercen la actividad, esto es en un entorno de trabajo
cara a cara o en un entorno de trabajo virtual.

3.1. Formulacién de hipétesis

El entorno en el que los individuos ejercen su trabajo
podria afectar a la generacién y desarrollo de la con-
fianza. Centrdndonos en el entorno de trabajo virtual,
la gestién y control de equipos puede ser compleja, en
especial en lo concerniente a la generacién y desarrollo
de la confianza (Greenberg, Greenberg & Antonucci,
2007). La ausencia de una interaccién fisica y la falta
de las sinergias propias del trabajo cara a cara hacen
que los resultados de un equipo virtual puedan ser mds
dificiles de controlar que los de un equipo tradicional
(Cascio, 2000). Ademds, la comunicacién electrénica
no tiene la misma riqueza que la comunicacién cara a
cara (Daft, Lengel & Trevino, 1987), lo cual afectaala
generacién de confianza, dado que resulta mucho mds
dificil que los individuos formen y reciban sefales que
les permitan establecer lazos con sus compafieros. Por
tanto, en los equipos de trabajo virtuales generar con-
fianza deberia de ser mds complejo que en los equipos
tradicionales. Teniendo en cuenta las argumentaciones
precedentes es posible proponer la siguiente hipétesis
de trabajo: Hla: La confianza inicial hacia el lider serd
mayor en equipos tradicionales en comparacion con equi-
pos virtuales.

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 mds elevado

que si el trabajo se realizara en un equipo tradicional.
Ello se debe a que son equipos que se crean y se liqui-
dan para realizar una labor especifica, en el que los
integrantes tienen una elevada rotacién y raramente
mantienen un contacto fisico (Cascio, 2000). Desde
otra arista, resalta el que los proyectos que se asignan a
este tipo de equipos suelen ser proyectos intensivos en
conocimiento y en los que los resultados suelen des-
viarse de los previstos inicialmente. Ademds, debemos
tener en cuenta el riesgo que para muchos indivi-
duos puede suponer el hecho de trabajar con nuevas
tecnologias, un riesgo que podria transferirse a las acti-
vidades desarrolladas en el seno del equipo. Teniendo
en cuenta las consideraciones previas, el riesgo que
perciben los trabajadores en un equipo virtual podria
ser mds elevado que el que percibirian los trabajadores
en un equipo tradicional en la realizacién del mismo
proyecto o actividades. Por todo ello, es posible pro-
poner la siguiente hipétesis de trabajo: H1b: El riesgo
percibido en el proyecto serd mayor en equipos virtuales
en comparacion con equipos tradicionales.

3.2. Metodologia

Para analizar las hipétesis planteadas, se recogieron
datos de 221 estudiantes de posgrado con experien-
cia laboral y en trabajo en equipo. Cabe sefalar que
la utilizacién de este tipo de muestras es muy ha-
bitual en la literatura especializada en el estudio de
equipos de trabajo (e.g. D’Souza & Colarelli, 2010;
Jarvenpaa, Shaw & Staples, 2004). Tras eliminar
las respuestas repetidas y tratar los casos atipicos y
cuestionarios incompletos, se obtuvo un total de 221
cuestionarios validos, como se puede observar en la
siguiente tabla:
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Tabla 1. Ficha técnica del Experimento I

Tamafno de 221 individuos

la muestra

Tamano de la muestra | 102 en escenario de equipo virtual
por grupo experimental | 119 en escenario de equipo tradicional

Edad media 24 afios

Meétodo de recogida de | Diseno experimental con cuestionario
informacién personal y anénimo

Fecha de trabajo de Marzo de 2012

campo

Lugar de realizacién Zaragoza (Espania)

Elaboracién propia.

Se llevé a cabo un disefio experimental en el que se
mostraba a los encuestados un hipotético escenario de
trabajo, en el que se explicaban las condiciones y carac-
teristicas del trabajo que debfan desarrollar en equipo.
Se recalcaba que el trabajo iba a exigir un alto grado
de colaboracién entre los miembros del equipo. Asi-
mismo, se especiﬁcaba que existiria una persona que
iba a ¢jercer de lider aunque no se facilitaba ningtn
dato sobre el mismo. El tipo de trabajo a desarrollar
consistfa en un trabajo de fin de mdster, el cual iba a
tener una alta repercusién en la calificacién final.

La muestra fue dividida en dos grupos experimenta-
les. En cada caso, varié el tipo de entorno de trabajo
(tradicional o virtual) en el que se iba a llevar a cabo
el trabajo hipotético. Después de leer detenidamente
el escenario de trabajo, los participantes rellenaron un

cuestionario personal de manera anénima.

Las variables confianza inicial en el lider y riesgo per-
cibido en el proyecto se midieron a través de escalas
Likert de 7 puntos (ver Anexo I). El proceso de valida-
cién de las escalas propuestas se realizé de acuerdo con
los procedimientos que se detallan a continuacién:
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* Validez de contenido. El desarrollo de la escala de
medida de las variables confianza inicial y riesgo
percibido en el proyecto se basé en una amplia re-
visién de la literatura previamente realizada (ver
tabla 2). Gracias a esta profunda revision de la lite-
ratura, fue posible realizar una primera propuesta
de escalas. No obstante, las escalas debieron ser

adaptadas al contexto de los equipos de trabajo.

Tabla 2. Validez de contenido

Variable Adaptado de

Mayer, Davis y Schoorman (1995);

Confianza inicial McKnight, Cummings y Chervany

(1998)
Riesgo percibido en el | Cox y Rich (1964); Atkinson (1964);
proyecto Taylor (1974)

Elaboracién propia.

*  Andlisis exploratorios de fiabilidad y dimensionali-
dad. El proceso de validacién incluy6 un andlisis
exploratorio de la fiabilidad y de la dimensiona-
lidad de los instrumentos de medida. En primer
lugar, el coeficiente Alpha de Cronbach fue uti-
lizado para valorar la fiabilidad de las escalas
considerando un valor minimo de 0,7 (Nunna-
lly, 1978). Las variables consideradas superaron
con comodidad este umbral minimo. Asimismo,
se comprobé que la correlacién item-total, que
mide la correlacién de cada ftem con la suma del
resto de items de la escala, era superior al minimo
de 0,3 (de Vaus, 2002). En este ultimo analisis,
uno de los items de la escala de riesgo percibido
en el proyecto no superé este minimo de 0,3 y fue
eliminado. A partir de ello, la escala pasé de tres
a dos items. En segundo lugar, se procedié a valo-
rar el grado de unidimensionalidad de las escalas
consideradas mediante un anilisis factorial. La
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extraccién de factores se basé en la existencia de
autovalores superiores a la unidad. A la vez, se
exigia a cada {tem cargas superiores a 0,5 y que la
varianza explicada por cada factor extraido fue-
ra significativa. De esta forma, solo se extrajo un
factor de cada una de las escalas propuestas: con-
flanza y riesgo percibido. Las escalas finalmente
consideradas figuran en el Anexo 1.

3.3. Resultados

Para analizar las hipétesis planteadas se llevd a cabo
un andlisis Anova, con la finalidad de analizar las dife-
rencias en las variables dependientes (confianza inicial
y riesgo percibido) en los dos entornos de trabajo
analizados (equipo virtual versus equipo tradicional).
Asimismo, para cada test Anova se calculé el tamafio
del efecto a través del estadistico omega cuadrado
(@?). Este estadistico es un estimador del grado de in-
tensidad de la asociacién entre la variable objeto de
tratamiento y la variable dependiente analizada en el
Anova (Gliner, Leech & Morgan, 2002), se usa para
determinar en qué medida los resultados estadisticos
reflejan verdaderamente lo que sucede en la poblacién
(Kelley & Kristopher, 2012). El tamafio del efecto se
considera «bajo» cuando el ®* es menor de 0,01; «me-
diano», cuando es menor de 0,06; y «alto», cuando es
mayor a 0,15 (Cohen, 1988).

Los resultados muestran que la hipétesis Hla —que
sugeria que la confianza inicial en el lider serfa mayor
en equipos tradicionales— es aceptada (ver tabla 3).
Las medias indican que la confianza es mayor en
equipos tradicionales; cabe anotar que esta diferencia
de medias es significativa. La hipétesis H1b —que
planteaba que el riesgo percibido en el proyecto serfa
mayor en el entorno de trabajo virtual— es rechazada.
En concreto, la media de riesgo percibido en el trabajo
virtual es de 3,54; mientras que en el caso del entorno

tradicional es de 3,50. Sin embargo, la diferencia de
medias no es significativa (ver tabla 3). En lo referido
al tamafo del efecto, la primera hipétesis tiene un ta-
mafio del efecto mediano, al estar el estadistico ®? en
la horquilla entre 0,01 y 0,06 (Cohen, 1988). Para la
segunda hipétesis, al ser la F no significativa, no se
ha calculado el tamano del efecto (Gliner, Leech &
Morgan, 2002).

Tabla 3. Influencia del tipo de entorno en la
confianza inicial hacia el lider y riesgo percibido

Confianza | Media | Desv. F ? ?*

E. virtual 4,01 1,38

E. tradicional 4,44 2,09

Anova 3,31 0,07 0,010
Riesgo Media | Desv. F ? o’
E. virtual 3,54 1,44

E. tradicional 3,50 1,31

Anova 0,04 0,84 -

Elaboracién propia.
3.4. Discusién

Los resultados obtenidos en este primer experimento
muestran que los niveles de confianza inicial hacia el
lider son mds altos cuando el entorno de trabajo es
tradicional. Este resultado estd en consonancia con
literatura previa, que sugiere que generar confianza
en entornos digitales es mds complicado que en en-
tornos cara a cara (e.g. Straus, 1996). Por otro lado,
los niveles de riesgo percibido en el proyecto no difie-
ren significativamente en ambos entornos analizados,
resultado que en cierta medida puede ser explicado
por la creciente utilizacién de internet por parte de
la poblacién. En este aspecto, profundizaremos mds
adelante.
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En vista de estos resultados y atendiendo a la creciente
importancia que los equipos de trabajo virtua-
les estdn teniendo en las organizaciones (Kelley &
Sankey, 2008), es necesario seguir investigando los
determinantes de la confianza inicial hacia el lider en
entornos virtuales. Por ello, se plantea un segundo ex-
perimento, tal y como se expone a continuacion.

4. Experimento II

En este segundo experimento, se pretende valorar de
qué manera ciertos factores pueden influir en los ni-
veles de confianza inicial hacia el lider y en el riesgo
percibido en el proyecto. Dentro de este esquema, se
considera exclusivamente un entorno de trabajo vir-
tual. En concreto, en este segundo estudio se analizan
dos aspectos bésicos. En primer lugar, se examina si la
inclusién de una fotografia de perfil del lider influye
en los niveles de confianza y riesgo, En segundo lugar,
se evalta si los rasgos que el lider muestra en su fo-
tograffa (atractivo o experto) influyen en las variables
analizadas. Asimismo, se estudian efectos interaccién
entre las variables.

4.1. Formulacién de hipétesis

4.1.1. Efectos principales. Incidencia de la existencia
de una imagen en el perfil del lider en la confianza

inicial y en el riesgo percibido en el proyecto

La importancia de una imagen se encuentra refren-
dada desde el punto de vista empirico. Los estudios
de Kiipfer (1991) demuestran, por un lado, el poder
que tiene una fotografia para captar la atencién, y por
otro, la superioridad de la imagen en cuanto a rapidez

de comprensién y memorizacién por parte del lector.
En términos de contenido informativo, una fotografia
aporta un conjunto de datos codificados y plasmados
de manera auténoma; asi, se conforma una estructura
independiente, aunque complementaria, de la textual
(Barthes, 1986). En esta misma linea, las fotografias
pueden ejercer por si mismas sobre el publico efectos
cognitivos y afectivos especificos (Coleman, 2000).

Si se toma en cuenta que la interaccién entre los
miembros de un equipo virtual se produce exclusiva-
mente a través de medios electrénicos (Cascio, 2000),
resalta que la fotografia de perfil* del lider aportard a
los subordinados un contenido informativo de gran
relevancia en la formacién de confianza. Ello es mayor
en las fases iniciales de la vida del equipo, en las que
no existe un historial relacional previo entre lider y
subordinados. Asimismo, la presencia de una imagen
en el perfil contribuirfa a dar mayor seguridad a los
subordinados; de este modo, es posible reducir el nivel
de riesgo percibido en las actividades y proyectos que
van a ser llevados a cabo. A partir de estos argumentos,
se proponen las siguientes hipétesis de trabajo:

* H2a: La confianza inicial en el lider virtual serd
mayor cuando exhiba una imagen en su perfil.

* H2b: El riesgo percibido en el proyecto serd menor
cuando el lider virtual exhiba una imagen en su

perfil.

1

En el 4mbito de las herramientas informdticas utilizadas por los equipos virtuales, un perfil es una coleccién de los datos

personales asociados a un determinado individuo; esto es una representacién digital de la identidad de una persona donde

se almacena la descripcién de las caracteristicas de la misma (Lampe, Ellison & Steinfield, 2007), como nombre y apellidos,

edad, datos de contacto, competencias, etc.
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4.1.2. Efectos principales. Incidencia de grado de
atractivo o experto del lider en la confianza inicial y
en el riesgo percibido en el proyecto

Si profundizamos en el andlisis del tipo de imagen exis-
tente en el perfil del lider, observamos que la literatura
sefala que un mismo mensaje puede tener diferentes
resultados en funcién de los atributos del emisor (e.g.
Crano, 1970; Brock, 1967). Pueden diferenciarse tres
atributos en el emisor que afectan en mayor medida
a los resultados de una comunicacién: credibilidad,
atractivo y poder (Burgaon, 1976). Las dimensiones
de la credibilidad que han sido identificadas incluyen
la experiencia, objetividad, confiabilidad y competen-
cia (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 ana-
lizado al menos desde tres puntos de vista diferentes:
familiaridad, similitud y simpatia (Swartz, 1984). El
tercer factor que segiin Burgaon (1976) afecta al re-
sultado de una comunicacién, el poder, no ha sido
incluido en la presente investigacién como un factor
adicional. Ello responde a que, segtin Gardner (1991)
y Daft (2006), tanto el atractivo de un individuo
como su experiencia pueden ser de hecho una fuente
de poder del lider. En este sentido, el atractivo de un
individuo —definido como la belleza de una persona
por encima de la media— puede ser una fuente de po-
der en las relaciones que mantiene con otras personas,
por ejemplo, en posiciones de liderazgo. Otra fuente
de poder del lider se deriva del conocimiento o habili-
dades especiales del lider, lo que se conoce como poder
experto (Daft, 2006). Esto tltimo alude a la autoridad
que se deriva del conocimiento o habilidad especial de
un lider en un drea determinada. Dicho de otro modo,
un lider atractivo puede basar su fuente de poder en

su belleza fisica; y un lider experto, en sus capacidades

y habilidades.

La percepcién del grado de experiencia o atractivo
de un individuo ha sido utilizada en diferentes dreas
de las ciencias sociales con la finalidad de analizar en
qué medida estas percepciones afectan a la conducta
de los individuos. En concreto, se ha estudiado el
grado de atractivo o experto de una persona para va-
lorar la eficiencia del lider del equipo (e.g. DeGroot,
Aime, Johnson & Kluemper, 2011), la influencia de
los agentes de ventas en la intencién de compra (e.g.
Ohanian, 1990), o la influencia del uso de avatares
dentro de una tienda online (e.g. Holzwarth, Janis-
zewski & Neumann, 2006). Frente a ello, lo que se
observa es que, en definitiva, la imagen de experto o
atractivo puede afectar a la confianza inicial otorgada
al lider. Concretamente, los individuos que poseen
mayor grado de experiencia tienen mds capacidades
y habilidades para desarrollar con diligencia las fun-
ciones que se le encomiendan dentro de su equipo de
trabajo (Hovland, Irving & Harold, 1953).

Dado que en un equipo de trabajo los individuos
ponen en juego su estabilidad laboral, reputacién, sa-
lario, etc., resulta légico pensar que la confianza que se
le otorga a un lider serd mds elevada cuando este ins-
pire una imagen de experto. Asimismo, dado que es el
individuo experto el que se considera més capacitado
para llevar a cabo el liderazgo del equipo (Hovland, Ir-
ving & Harold, 1953), es légico pensar que en equipos
encabezados por un lider atractivo la posible percep-
cién de riesgo en el proyecto sea superior. A partir de
estos razonamientos, es posible proponer las siguientes
hipétesis de trabajo:

* H3a: La confianza inicial en un lider virtual experto

serd mayor que la confianza en un lider virtual atractivo.

* H3b: El riesgo percibido en el proyecto serd mayor
en un lider virtual atractivo en comparacién con
un lider virtual experto.
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4.1.3. Efectos interaccion. Interaccion entre confianza
inicial, riesgo y grado de atractivo y experto de un
lider virtual

El trabajo en equipo requiere cierto grado de interdepen-
dencia entre los individuos (Mayer, Davis & Shoorman,
1995), en la medida que estos ceden parte de su auto-
nomia y aceptan mayor vulnerabilidad condicionada
al comportamiento de otros individuos. Cuando una
parte se encuentra en una situacién 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 & Johnson, 1999).

En un primer momento, se podria esperar que indivi-
duos que perciban una situacién de riesgo mds elevada
tiendan a mostrar un mayor nivel de confianza hacia un
lider eficaz. Sin embargo, en los estadios iniciales de la
vida del equipo —en los que centra la atencién el pre-
sente trabajo (confianza inicial)—, un riesgo percibido
elevado puede implicar un menor grado de confianza
hacia el lider, debido a la falta de informacién y desco-
nocimiento de las capacidades reales de dicho lider.

En lo que respecta al grado de atractivo o experien-
cia de un lider, los individuos que poseen un mayor
grado de experiencia son percibidos como lideres con
una capacidad superior para desarrollar con éxito sus
funciones dentro de un equipo de trabajo. Desde
el otro dngulo, los individuos atractivos se conside-
ran personas extrovertidas, sociales e independientes
(DeShields, Kara & Kaynak, 1996) y con unas habili-

dades inferiores en comparacién con el lider experto.

Sobre la base de los argumentos anteriores, es de espe-
rar que el mayor nivel de confianza inicial hacia el lider
se produzca en la combinacién de un lider experto y
un nivel de riesgo percibido bajo. Mientras, el menor
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nivel de confianza se observard con un lider atractivo
y un riesgo percibido elevado. Se proponen, por tanto,
las siguientes hipétesis de trabajo:

* H4a: El mayor nivel de confianza inicial corres-
ponderd a un lider experto y con unos niveles de
riesgo percibido bajos.

* H4b: El menor nivel de confianza inicial corres-
ponderd a un lider atractivo y con unos niveles de
riesgo percibido altos.

4.2. Metodologia

Para analizar las hipétesis de este segundo experi-
mento, se utiliz6 una muestra compuesta por 151
estudiantes de posgrado con experiencia laboral, en
trabajo en equipo y en el uso de herramientas telema-
ticas para el desempeno de su actividad profesional. La
ficha técnica del estudio se detalla en la tabla 4.

Tabla 4. Ficha técnica del Experimento II

Tamano de la muestra 151 individuos

Tamafio de la muestra por | 48 en escenario con fotografia de
grupo experimental lider atractivo

53 en escenario con fotografia
lider experto

50 en escenario sin fotografia del

lider
Edad media 23,6 anos
Meétodo de recogida de Disefio experimental con cuestio-
informacién nario personal y anénimo

Fecha de trabajo de campo | Abril de 2012

Lugar de realizacién Zaragoza (Espafia)

Elaboracién propia.

En el disefio experimental, se mostraba a los partici-
pantes un escenario de trabajo similar al del primer
estudio. A diferencia del primer experimento, se mos-
traba el perfil de la persona que iba a ser su lider y el
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contexto de trabajo que se planteaba era totalmente
virtual. Todos los perfiles inclufan el nombre, edad y
correo electrénico del potencial lider. Respecto a los
grupos experimentales, se dividié la muestra en tres
grupos: escenario con fotografia de lider atractivo,
escenario con fotografia de lider experto y escenario
sin fotografia del lider. El nombre que se incluy6 en
el perfil fue un nombre comin, que evitara sesgos en
la respuesta. Una vez que los individuos habian leido
detenidamente el escenario propuesto, respondieron a
un cuestionario personal de manera anénima.

Previo a la realizacién del experimento, se llevé a cabo
un pretest con un total de cuarenta personas. El objetivo
era valorar una serie de fotograffas de individuos con la
finalidad de determinar en cudles de ellas era percibido
un mayor grado de atractivo y de experiencia. Cuatro
fotografias fueron seleccionadas: las dos percibidas como
de individuos mds atractivos, uno hombre y otro mujer;
y las dos percibidas como de individuos mds expertos,
también hombre y mujer (ver figura 1). Estas son las
fotografias que fueron incluidas en los escenarios.

Los encuestados fueron distribuidos de manera que
no podian observar el perfil del companero de forma
que sus respuestas no pudieran verse condicionadas.

Los perfiles fueron distribuidos de manera totalmente
aleatoria con el objetivo de que no se produjeran sesgos
como consecuencia del género del encuestado o del gé-
nero del hipotético lider que se presentaba en el perfil.

4.3. Resultados

Los resultados del segundo experimento se muestran
a continuacién. Para recordar, la hipétesis H2a plan-
teaba que la confianza serfa mayor cuando el lider
exhibiera su fotografia en el perfil. Como se observa
en la tabla 5, esta hipétesis es aceptada. El tamafio del
efecto es mediano, al estar el estadistico ®” entre los
valores 0,06 y 0,15 (Cohen, 1988). En el caso de la
hipétesis H2b —que postulaba que el riesgo percibido
serfa menor cuando el lider virtual exhibiera su foto-
grafia en el perfil—, vemos un rechazo (ver tabla 5),

por lo que no es posible calcular el tamafio del efecto.

A continuacion, se analiza el efecto de los rasgos del
lider. La tabla 6 muestra los datos relativos a la presen-
cia de fotografia de lider atractivo, lider experto y lider
sin fotografia. La hipétesis H3a que planteaba que la
confianza inicial en el lider virtual experto serfa mayor
que la confianza inicial en un lider virtual atractivo es
aceptada (ver tabla 6), siendo el grado de intensidad

Figura 1. Imdgenes incluidas en los perfiles

Individuos atractivos

Individuos expertos

Elaboracién propia.
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de la relacién mediano, al estar el estadistico ®* por
debajo de 0,06 (Cohen, 1988). Por otro lado, la hips-
tesis H3b, que postulaba que el riesgo percibido en el
proyecto serfa mayor cuando el lider virtual muestre
rasgos atractivos es rechazada (ver tabla 6) por lo que
no se ha calculado el tamafno del efecto.

Tabla 5. Hipétesis relativas a la confianza inicial
hacia el lider

Confianza | Media | Desv. F ? ®”
Con fotografia | 4,64 1,42
Sin fotografia | 4,07 | 2,29
Anova 3,40 0,07 0,064
Riesgo Media | Desv. F ? o’
E. virtual 3,36 1,48
E. tradicional | 3,54 1,42
Anova 0,61 0,44 -

Elaboracién propia.

Tabla 6. Hipétesis relativas a la confianza inicial
hacia el lider virtual y riesgo percibido

Confianza | Media | Desv. F ? o’
Atractivo 3,81 1,02
Experto 4,52 | 1,49

Sin fotografia 3,69 1,45

Anova 4,60 0,01 0,056
Riesgo Media | Desv. F ? o’
Atractivo 3,80 1,20

Experto 3,29 1,66

Sin fotografia 3,53 1,41

Anova 1,25 0,29 —-

Elaboracién propia.
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Las hipétesis H4a y H4b planteaban un efecto
interaccién. En concreto, la hipétesis H4a, que
planteaba que el mayor nivel de confianza inicial en
el lider virtual corresponderd a un lider experto en un
entorno de riesgo percibido bajo, es aceptada (ver tabla
7). De forma andloga, la hipétesis H4b, que enunciaba
que el menor nivel de confianza inicial en el lider virtual
corresponderd a un lider atractivo en un entorno de
riesgo alto, es también aceptada (ver tabla 7). La figura
2 ilustra de manera gréfica la interaccién descrita. El
tamafio del efecto para la interaccién planteada es bajo al

estar el estadistico ” por debajo de 0,01 (Cohen, 1988).

Tabla 7. Efecto interaccién entre confianza, riesgo

y rasgos del lider
Confianza inicial |Media| Desv. | F | p o’
Riesgo | Rasgos
Bajo | Atractivo 4,10 1,00
Bajo |Experto 4,87 1,36

Bajo |Sin fotografia | 3,66 1,44 | 2,75 0,07 | 0,009

Alto | Atractivo 3,55 0,99

Alto | Experto 3,85 1,55

Alto | Sin fotografia | 3,72 1,50

Elaboracién propia.

Figura 2. Efecto interaccién entre confianza,
riesgo y rasgos del lider
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Elaboracién propia.
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4.4. Discusién

Los resultados que se obtienen en el segundo
experimento avanzan en el estudio de la confianza
hacia el lider en equipos de trabajo virtuales. En primer
lugar, se contrasta que la inclusién de una imagen del
lider en su perfil incrementa la confianza inicial hacia
sus subordinados, aunque no incide en el riesgo que
se percibe en el proyecto. En segundo lugar, es el lider
experto el que mayor nivel de confianza inicial genera;
dentro de este marco, es indiferente la inclusion de
una foto con rasgos atractivos o la no inclusién de
fotografia. Por dltimo, al analizar el efecto interaccién
entre riesgo y confianza, se comprueba que es el lider
experto en un entorno de riesgo percibido bajo el que
mayor nivel de confianza inicial obtiene.

Estos resultados son especialmente relevantes para
administradores de equipos virtuales que buscan in-
crementar los resultados y la cohesién dentro de un
equipo virtual a través del fomento de la confianza ha-
cia la figura del lider del equipo.

5. Conclusiones

En los dltimos afios, estamos asistiendo a la emergen-
cia de nuevas formas de competir que desaffan la visién
tradicional de la estrategia empresarial: novedosos mo-
delos de negocio que explotan las oportunidades que
brindan los cambios estructurales (Casadesus, 2004).
Dentro de estos nuevos modelos de negocio, los equi-
pos de trabajo virtuales estdn tomando cada vez mayor
protagonismo en las organizaciones.

Ellider del equipo es el responsable de que los objetivos
se cumplan y de establecer los mecanismos necesa-
rios para ello. Sin embargo, los lideres de los equipos
virtuales tienen una serie de retos adicionales, sobre
todo en lo concerniente a cémo generar confianza e
influir sobre los miembros del equipo de forma exitosa

(Purvanova & Bono, 2009). La literatura sefala que
en la operacionalizacién y gestién de un equipo virtual
la confianza juega un papel clave (Lipnack & Stamps,
1997). Sin embargo, apenas se han estudiado algunas
de las caracteristicas més relevantes que debe tener un
lider confiable, especialmente en las etapas iniciales de
vida del equipo.

Un primer aspecto que destaca sobre los resultados
obtenidos se refiere a la constatacién de que los ni-
veles mds elevados de confianza inicial en el lider se
obtienen en un entorno de trabajo tradicional. En este
sentido y dada la creciente importancia de los equipos
virtuales en las organizaciones, es necesario seguir
investigando acerca de las caracteristicas que debe po-
seer un lider confiable dentro de un entorno virtual.
En contraposicién, no se constatan diferencias en los
niveles de riesgo percibido en el trabajo en los dos
entornos analizados. Este resultado se puede achacar
a que la popularizacién de internet, gracias a la me-
jora de las infraestructuras y a la propia culturizacion
informdtica 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. De hecho, algunos autores en contextua-
lizaciones diferentes han detectado la inexistencia de
diferencias de riesgo entre un entorno virtual y tradi-
cional (e.g. Reed y Knight, 2010).

En lo que se refiere al contenido visual que el lider
virtual debe mostrar a sus subordinados a través de su
perfil electrénico, los resultados confirman que la in-
clusién de la fotografia del lider en su perfil aumenta
la confianza que sus subordinados le otorgan. Por
ello, es preciso analizar qué tipo de fotografia hace
al lider virtual mds confiable. Los resultados eviden-
cian que un lider que muestra una imagen de experto
en su perfil tiene una capacidad de generar confianza

mids elevada que un lider que muestre una imagen
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atractiva. De hecho, la inexistencia de informacién
gréfica acerca del lider tiene la misma incidencia en la
generacién de confianza que en el caso de que el lider
muestre una imagen atractiva. Otro punto a ano-
tar es que son los lideres atractivos los que generan
un mayor riesgo percibido en el trabajo y los lide-
res expertos los que menos, aunque estos resultados
no son significativos a nivel estadistico. Esta falta de
significatividad podria explicarse por la presencia de
factores no recogidos en la medicién del riesgo perci-
bido en el proyecto.

Por tltimo, al analizar la confianza inicial en el li-
der virtual y como resultado de la interaccién entre
el nivel de riesgo percibido y los rasgos del lider, los
resultados muestran que el menor nivel de confianza
se produce con un riesgo percibido alto y un lider
atractivo. Del mismo modo, los mayores niveles de
confianza los obtiene un lider experto en un entorno
de riesgo percibido bajo. Estos resultados son razona-
bles en la medida en que el lider atractivo es percibido
como una persona menos capaz a la hora de gestionar
un equipo, y que en un entorno de riesgo elevado es
mis dificil que se genere confianza inicial. Ademis,
cabe destacar que es en un entorno de riesgo percibido
elevado donde las diferencias de confianza entre lide-
res atractivos y expertos son mucho menores.

5.1. Implicaciones para la gestién

La gestion de equipos se ha 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 las organizaciones a gestionar de manera mds
eficiente sus equipos, con el objetivo de fomentar
la confianza, gestionar el riesgo y contribuir de esta
forma a mejorar los resultados.
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Uno de los resultados mds determinantes radica en
que es mds dificil generar confianza inicial hacia un li-
der cuando trabajamos en un entorno virtual. En este
sentido, los lideres de equipos virtuales deben realizar
un esfuerzo anadido para fomentar la confianza hacia
sus subordinados. Para ello, se debe establecer canales
de comunicacién mds eficientes y facilitar la interac-

cién con los mismos.

Asimismo, se debe anotar que es especialmente impor-
tante cuidar las senales visuales que el lider muestra al
resto de integrantes del equipo. En el caso de equipos
virtuales, en los que la mayor parte de las comunica-
ciones estdén mediadas tecnoldgicamente, en las etapas
iniciales estas senales corresponden especialmente a las
imdgenes que se incluyen en los perfiles de los traba-
jadores. El lider deberia en la medida de lo posible
incluir una imagen en la que comunique un alto grado
de experiencia de cara a fomentar un mayor grado de
confianza entre sus subordinados.

5.2. Limitaciones y futuras lineas de investigacién

Si bien en la literatura se han constatado diferencias
en la operacionalizacion de equipos virtuales con res-
pecto a los equipos tradicionales, los resultados del
presente estudio refuerzan la idea de que es necesario
avanzar en el estudio de la confianza en el lider en
entornos online.

En primer lugar, futuros estudios deberfan abordar el
ciclo de vida completo de los equipos de trabajo. Los
resultados de la presente investigacién podrian verse
modificados si se consideraran fases mds avanzadas en
la vida del equipo. Por ejemplo, el grado de atractivo o
experiencia del lider podria tener una incidencia dife-
rente en la confianza en funcién de la etapa de ciclo de

vida del equipo que estemos considerando.



Determinantes del riesgo percibido y de la confianza inicial en el lider de un equipo de trabajo. Incidencia del entorno de trabajo y los rasgos del lider

En segundo lugar, seria también interesante profun-
dizar en variables que puedan influir en la confianza
inicial hacia el lider de un equipo virtual, sobre todo
en lo que se refiere a la relacién entre lider y subor-
dinado. En este sentido, serfa interesante analizar la
similitud de valores entre el lider y el subordinado.
Asimismo, serfa 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 en-
tre los integrantes del equipo y analizar cémo estas
influyen tanto en la confianza como en el grado de

elegibilidad del lider.

Por tercer lugar, una posible futura linea de investiga-
cién replicaria el estudio con una muestra de equipos

de trabajo reales, de distintos sectores y nacionalida-
des diversas. A pesar de que la muestra utilizada en
este estudio la integran personas con experiencia en
equipos de trabajo, y la literatura recomienda el uso
de estudiantes para estudios relacionados con el uso de
nuevas tecnologias (Gallagher ez 2/, 2001), seria inte-
resante contrastar el estudio con datos procedentes del
mundo empresarial.

Por dltimo, como se ha podido constatar en el andli-
sis estadistico, el resultado de los test para determinar
el tamano ha sido bajo en alguno de los casos. Este
hecho puede deberse a que se trata de un estudio con
un alto grado de experimentalidad. Ello no invalida los
resultados obtenidos, aunque si sugiere que futuras in-
vestigaciones utilicen un tamafio muestral més elevado.

Anexo I. Escalas de medicién 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 calificacion es importante para mi.*

Elaboracién propia.

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