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RESUMEN

Este articulo trata sobre la identificacion de los factores y variables mas
influyentes en el proceso de construccion de confianza en la relacion jefe —
colaborador en el contexto de los ejecutivos peruanos distinguiendo dos grupos
de factores; los personales y los comportamentales. La investigacion fue de tipo

exploratorio y emple6 un instrumento original disefiado para evaluar
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profundamente el tema de la confianza. Como método de analisis estadistico se
utilizaron arboles de decision, herramienta de “machine learning” atil en el
tratamiento de data no paramétrica. Los resultados obtenidos muestran que los
factores mas importantes en la generacién de confianza en el vinculo jefe —
colaborador son los comportamentales; especificamente la integridad, la
comunicacion, la consistencia y la delegacion; factores que, a diferencia de los
factores personales, son mas flexibles y gozan de mayor control de parte de los
jefes y que nos permiten concluir y recomendar su cuidado y desarrollo por parte
de los directivos dentro de sus organizaciones por la enorme relevancia de la
confianza como base del liderazgo y direccion de personas.

Palabras clave: comportamiento organizacional — comunicacion — Confianza

interpersonal — direccion de personas - liderazgo — trabajo en equipo

ABSTRACT

This paper addresses. the identification of the most influential factors and
variables in the process of building trust in the chief-employees relationship in the
context of peruvian executives, distinguishing two groups of factors; personal and
behavioral. The research was exploratory and used an original instrument
designed to evaluate deeply the issue of trust. As a method of statistical analysis,
decision trees were used, a useful machine learning tool in the treatment of non-
parametric data. The results obtained show that the behavioral factors are the
most important for building trust in the chief-employee relationship; specifically,
integrity, communication, consistency, and delegation; factors that, unlike

personal factors, are more flexible and let more control for chiefs, and that allow
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us to conclude and recommend to pay attention and development by managers
in their organizations for the enormous relevance of trust as the basis of
leadership and people management.

Keywords: communication — Interpersonal trust — leadership — managing people
— organizational behavior — teamwork

INTRODUCCION

Segun Vargas & Toro (2022), no existe consenso.en aquello que se entiende
como confianza y en el sentido en que deberia usarse el término. Si nos
remitimos a la antropologia filoséfica, el ser humano es un ser relacional, posee
una mente que busca entender el entorno que le circunda construyendo una
relacion con aquello que observa con el fin de aprender a confiar en el objeto o
sujeto observado. Barylko (2005) sefala: “La relacién me define: Soy de acuerdo
con la manera en que manejo la relacién” (p. 86). En el contexto empresarial,
especificamente dentro de las organizaciones, es fundamental desarrollar
confianza en las relaciones colaborador — colaborador o jefe — colaborador ya
gque esta influye directamente en la calidad de las coordinaciones vy
comunicaciones, por ende, en la calidad de la ejecucion de los planes y
cumplimiento de objetivos, y es la base fundamental del compromiso; los
colaboradores que confian en sus lideres estan mas dispuestos a ir por la milla
extra (Sabatier, 2014).

Conocer a las personas y llegar a confiar en ellas es un proceso dificil (Punset,
2012). Se reconoce que la confianza es fundamental en todo tipo de vinculos y
relaciones (Pino et al., 2018) y por supuesto, es base del amor, la amistad, las

interrelaciones y en general de todos los vinculos humanos, y por supuesto, las
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organizaciones no se sustraen de esta realidad, la falta de confianza genera un
ambiente caracterizado por una actitud defensiva en los colaboradores

conllevando a la pérdida de eficacia (Covey & Merryl, 2007).

Por otro lado, el entorno altamente cambiante en el que vivimos y en el que se
desarrolla la actividad empresarial, ha provocado, en general, un acortamiento
importante de la vida de las organizaciones (Huete, 2021), entorno ciertamente
dificil e incierto para los responsables de la direccion general de empresas,
qguienes deben demostrar el dominio de competencias estratégicas, ejecutivas y
de eficacia personal (Cardona & Garcia-Lombardia, 2016) que generen éxito en
el trabajo, en donde la confianza es la condicion basica frente a la inseguridad,
la complejidad y la ambigiiedad (Gasalla & Navarro, 2008), generando ademas
condiciones favorables al cambio (Razeto, 2016).

A todo lo anterior, definir la confianza puede ser un objetivo complejo si
buscamos una vision universal respecto de este concepto, aunque, una revision
de diversos planteamientos revela que ciertos elementos resultan ser comunes,
tales como el aspecto relacional, la vulnerabilidad implicita, el factor tiempo, el
riesgo y las expectativas positivas (Pino et al., 2018); diferentes ciencias la han
estudiado y generado enfoques para comprender este aspecto de las relaciones
humanas tan importante; asi, es posible estudiar la confianza desde un enfoque
econodmico, socioldgico y psicolégico (Cardona & Elola, 2004); e incluso
biolégico.

De acuerdo a investigaciones realizadas por Zak (2012), la confianza es

resultado de la interaccion de la hormona oxitocina y dos neurotransmisores, la
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dopamina y la serotonina; esta interaccion ha sido denominada como el circuito
HOME, sigla que significa “Human Oxytocin Medited Empathy”; dicho circuito
implica que la oxitocina genera empatia, esta conduce a la conducta moral, que
a vez inspira confianza volviendo el ciclo a empezar nuevamente ante futuras
interacciones. Este enfoque del estudio de la confianza nos remite a su
investigacion a través de la emocion opuesta, el miedo, una de las emociones
basicas mas importantes por su impacto en nuestra adaptacion y supervivencia;
esta emocion resulta de la reaccion ante una situacion percibida como peligrosa
(Bloch, 2007) y que podria ser real o imaginaria; el individuo se plantea luchar,
huir o someterse. Forman parte de la familia del miedo diversas emociones
secundarias como el panico, la angustia, la preocupacion, el distrés, entre otras
(Shaver et al., 1987). De acuerdo con la revisién previa, y reconociendo que las
emociones cumplen funciones adaptativas, sociales y motivacionales (Varon et
al., 2020), es posible entender la confianza como un estado opuesto a la emocién
del miedo; sin confianza el ser humano no da un paso hacia adelante, la
confianza resulta asi en fuente de liderazgo personal y organizacional, siendo un
sustrato fundamental de la comunicacion, la gestion por objetivos, entre otros
topicos de la direccion de empresas y competencias directivas (Mayer et al.,
1995).

¢, Qué es la confianza? Mayer et al. (1995) definen la confianza como la voluntad
de ser vulnerable a las acciones de otros basandose en las expectativas
favorables sobre sus acciones independientemente de la capacidad de
supervisar o controlar a dichos otros. Kashive et al. (2022) precisan ademas que

la confianza se enfoca en la capacidad percibida, la benevolencia y la integridad
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de las personas, sefialando ademas que surge en una relacién diddica y que es
un elemento omnipresente en todas las interacciones organizacionales (Suarez-
Morales et al., 2021).

Como perspectiva complementaria, Erdem & Ozen (2003) distinguen la
confianza cognitiva y la confianza afectiva, valorando los aportes de McAllister
(1995). La primera hace alusion a la consecuencia natural de la percepcion de
gue alguien es capaz de cumplir y desempeiiar eficazmente un determinado rol;
mientras que la segunda, se deriva de la intensidad de las relaciones
interpersonales apoyadas en la preocupacion genuina y la benevolencia de las
personas. Los mismos autores, hacen hincapié ademas en el caracter higiénico
de la confianza cognitiva, siendo la capacidad de solucionar problemas, la base
sobre la que descansa el edificio de la credibilidad, pero que sin embargo, podria
no ser suficiente ya que se requiere también de integridad (Covey & Merryl,
2007).

Definida la confianza y buscando su aplicacién al mundo de las organizaciones,
es importante considerar la perspectiva de la praxis directiva y responder a la
pregunta ¢Como construir confianza? Cardona & Elola (2004), proponen dos
tipos de factores determinantes de la confianza entre jefes y colaboradores: los
factores personales y los comportamientos, este ultimo factor basado en
Whitener et al. (1998). De acuerdo con esta propuesta, las factores personales
serian mas estables y con menor posibilidad de gestién por parte de los
directivos. Las caracteristicas similares en cuanto a edad, género y etnia
(demografia) abonan a una mayor confianza; por otro lado, la gestion e

interpretacion de las experiencias del pasado, desarrollan en las personas una
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cierta propensién a confiar o a desconfiar (caracteristicas de la persona);
finalmente, resulta claro que la formacion técnica, la profesion, experiencia y
destrezas adquiridas apoyan también la confianza inicial en las personas que
sera corroborada con los resultados y las futuras interacciones.

Respecto de los comportamientos, elementos vinculados a las competencias
directivas; entendidas estas como comportamientos observables y habituales
gue hacen posible tener éxito en el trabajo (Garcia-Lombardia et al., 2001), son
factores que ofrecen al directivo un mayor margen de maniobra para que
proactivamente oriente su esfuerzo en el desarrollo de la confianza con sus
colaboradores y equipos. Respecto de la consistencia y la integridad, aunque
parecidos en cuanto a la predictibilidad del comportamiento futuro del jefe, la
primera alude a la loégica decisional mientras que la integridad se vincula a la
coherencia entre los dichos y los hechos. La comunicacion, tercer componente
de los factores comportamentales, esta referida a la receptividad, la escucha
activa, la transparencia y apertura a las ideas de los colaboradores por parte de
los jefes. Asimismo, la delegacion, comprende la implicacién del colaborador en
la toma de decisiones; este punto, proporcionaria un mayor control y
participacion en la conduccion de su propio destino en la organizacion; y
finalmente, el factor consideracion, comprende la sensibilidad, interés y
proteccion de los intereses del colaborador (Cardona & Elola, 2004).

En este trabajo, de naturaleza exploratoria, se pretende aportar una vision
preliminar de los factores mas importantes en la construccion de la confianza en
la relacion jefe — colaborador, en el contexto de los ejecutivos peruanos utilizando

un modelo de confianza que incorpora factores personales y factores de
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comportamiento propuesto por Cardona & Elola (2004); asimismo, la
investigacion plantea la utilizacion de un instrumento ad hoc para estos fines.
MATERIALES Y METODOS

La presente investigacion analiza el tema de la confianza entre ejecutivos
peruanos; vale decir, entre jefes y colaboradores de distintas empresas y
sectores; ocupando diferentes cargos y pertenecientes a diferentes rangos de
edad. El trabajo de campo se realiz6 entre julio de 2021 y marzo de 2022.
Muestra

El reclutamiento de los ejecutivos se realizé a través de la red laboral LinkedIn y
el muestreo fue no probabilistico en linea con el caracter exploratorio de este
trabajo.

La muestra estuvo conformada por 153 ejecutivos, 50,9% fueron mujeres y
49,1% varones. Del total, el 5,8% no se encontraba trabajando en el momento
gue respondié el cuestionario.

De la muestra, el 33,9% de los participantes tenia/tuvo hasta un afio laborando
con el mismo jefe, el 28,7% entre uno y tres afos, 18,9% entre tres y cinco afos
y el 18,3% mas de cinco afos. En cuanto a los grupos etarios, el segmento de la
muestra hasta los 25 afios de edad represent6 el 3,2%, el segmento entre los 26
y 35 afios de edad el 36,6%, un porcentaje similar el segmento entre los 36 y 45
afos de edad, el segmento entre los 46 y 55 afios de edad un 22,2% y finalmente
el 1,3% lo conformé el grupo de edad mayor a los 55 afios.

Instrumento

El cuestionario utilizado es original y fue disefiado para este estudio y consté de

26 items, de los cuales 2 corresponden a las variables dependientes, es decir, la
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confianza profesional y la personal; 17 fueron disefiados especificamente como

las variables independientes y responden a los factores personales y los

comportamientos de la confianza. Los 7 items restantes correspondieron al

levantamiento de informacién demogréfica. Se utilizé una escala de Likert con

cuatro niveles: “totalmente en desacuerdo”, “en desacuerdo”, “de acuerdo”,

“totalmente de acuerdo”.

Los items 10, 12, 15, 23 y 24 se redactaron-en sentido negativo lo cual lleva a

una tabulacion inversa en la fase de analisis.

Los items utilizados y su clasificacién segun los factores que hacen operativo el

concepto de confianza han sido los siguientes:

Tabla 1. Instrumento utilizado para medir la confianza entre jefe y colaborador.

Preguntas generales

1)

2)
3)
4)
5)

6)

7

Usted actualmente

a. Esta trabajando

b. ‘No esté trabajando
Indique su edad
Indigque su sexo
Indique la edad de su jefe/a (si actualmente no esta trabajando, responda
tomando como referencia a su ultimo jefe)
Indique el sexo de su jefe/a (siactualmente no esta trabajando, responda
tomando como referencia a su ultimo jefe)
¢cCuanto tiempo tiene usted trabajando con su actual jefe/a? (si
actualmente no esta trabajando, responda en funcibn a su udltima
experiencia laboral)

a. Hasta 1 afio

b. Mas de 1 afio y menos de 3 afios

c. Mas de 3 afios y menos de 5 afios

d. Mas de 5 afios
Indique a qué sector pertenece la empresa en la que trabaja actualmente
(si actualmente no esta trabajando, responda en funcion a su ultima
experiencia laboral)

Variables independientes (factores personales y comportamientos)




Las respuestas posibles en esta seccion del cuestionario eran las siguientes:
Totalmente de acuerdo, de acuerdo, en desacuerdo, totalmente en
desacuerdo.

Factores personales

Caracteristicas de la persona

8) Las experiencias que he tenido a lo largo de mi vida, en lo personal y en
lo profesional, me han ensefiado que puedo confiar en las personas

9) Poseo una personalidad que me lleva a confiar en los demés

Caracteristicas demograficas
(Mi jefe/a ... si no esta trabajando actualmente responda en funcion a su
ualtimo jefe/a)

10)Mi jefe(a) y yo no nos parecemos en lo cultural, es decir, en cuanto a
modos de vida, costumbres, y diversas manifestaciones humanas

Competencia profesional del jefe

11)Tiene las competencias, formacion profesional y conocimientos para
realizar el trabajo en la organizacion

12)No tiene la suficiente experiencia laboral ni las habilidades necesarias
para realizar el trabajo en la organizacién

Factores de comportamiento
(Mi jefe/a.... si no esta trabajando actualmente responda en funcion a su
ultimo jefe/a)

Consistencia

13)A lo largo del tiempo que llevo trabajando con él/ella, me he dado cuenta
gue es una persona con un comportamiento consistente, demostrando
contar con una légica para tomar decisiones

14)Es una persona consistente y puedo anticiparme a su comportamiento
futuro frente proximas decisiones

Integridad
15)Posee valores y principios con los que no coincido
16)Demuestra integridad entre lo que piensa, dice y hace

Comunicacion

17)Es una persona receptiva, que sabe escuchar y aceptar las ideas de los
demés

18)Comparte informacion relevante para mi de manera transparente y
oportuna

19)Dialoga conmigo sobre el porqué de sus decisiones

Delegacion
20)Me considera y valora mis opiniones en el proceso de toma de decisiones

10
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21)Me da autonomia para hacer mi trabajo y puedo tomar algunas decisiones
de manera independiente

Consideracion

22)Me considera y es sensible a mis necesidades e intereses como persona
y profesional

23)Ha demostrado con comportamientos y actitudes que no protege mis
intereses

24)Muestra comportamientos abusivos y explotadores en aras de su propio
beneficio

Variables dependientes
25)Es una persona que en términos profesionales me inspira confianza
26)Es una persona que en términos personales me inspira confianza

Procedimiento y analisis

De acuerdo con el instrumento utilizado, este recogio la percepcion de confianza
del colaborador hacia el jefe tanto en el plano personal como. el profesional, el
procedimiento de analisis permitié determinar la importancia de las variables (del
item 8 al 24) en cada una de las variables dependientes; es decir, items 25y 26
(P25 y p26 respectivamente).

Para el analisis de determinacion de laimportancia de cada variable se utilizo la
metodologia de “machine learning”; aplicacién de inteligencia artificial que
Manrigque (2020), citando a Juarez (2017) distingue como solucionadora de
situaciones por si solas a partir de un analisis de datos y a medida que se tengan
més datos los resultados mejoran. Por su parte, Gimeno & Marqués (2022)
indican que las metodologias de “machine learning” estan especialmente
preparadas para tratar problemas complejos caracterizados como data no
estandar, alta dimensionalidad de las bases de datos, multiples interacciones
entre y/o correlaciones entre las variables. Para el presente estudio se utilizd

especificamente la metodologia de arboles de decision, especificamente arboles

11
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de clasificacion, la cual se encuentra entra las mas utilizadas debido a su

facilidad de interpretacion, performance y potencia (Arana, 2021). De acuerdo

con el autor mencionado, sobre los arboles de decision en general, algunas de
las caracteristicas positivas de esta metodologia son las siguientes:

- Metodologia no paramétrica.

- Permite generar modelos de decision para variables de tipo cuantitativo como
cualitativo.

- A través de sucesivas particiones se logra determinar las variables mas
influyentes en la explicacion de determinada variable.

Los arboles de decision permiten construir modelos predictivos de analitica de

datos basados en su clasificacion segun ciertas caracteristicas o propiedades.

En los modelos de clasificacion se busca predecir el valor de una variable

mediante la clasificacion de la informacion en funcion de otras variables (Arana,

2021).

La estructura de un érbol de decisiéon esta formada por ramas y nodos de

distintos tipos:

- Nodos internos, que representan cada una de las caracteristicas o
propiedades a considerar para tomar una decision. En este estudio
representan a las variables en estudio.

- Ramas, que representan la decision en funcion de una determinada condicion
(p. ej. probabilidad de ocurrencia).

- Nodos finales, que representan el resultado de la decision.

Para la aplicacion de la metodologia las respuestas fueron convertidas en

variables numéricas de acuerdo a la escala Likert y tratadas como variables

12
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ordinales; asi, “totalmente de acuerdo” fue reemplazada por 4, “de acuerdo” por
3, “en desacuerdo” por 2 y “totalmente en desacuerdo” por 1; en el caso de las
preguntas en sentido negativo (items 10, 12, 15, 23 y 24) la valoracion fue
inversa.

El lenguaje de programacion utilizado fue el denominado R; lenguaje orientado
al andlisis estadistico, mineria de datos y “machine learning” (Bischl et al., 2016).
Las variables fueron ingresadas en el sistema; separando las definidas como
independientes y que corresponden a las identificadas desde el item 8 hasta el
item 24; igualmente para el caso de las variables dependientes; vale decir, item
25 (p25 - Confianza Profesional) e .item 26 (p26 — Confianza Personal).
Asimismo, se especifico el tipo de factor personal o comportamental de acuerdo
al modelo de confianza elegido para el presente estudio.

La metodologia de los arboles de decision implica la técnica y proceso del
particionado de datos; pasos previos para verificar que el modelo cumpla con el
el requisito de la explicabilidad, entendida como su capacidad para generar
resultados fidedignos y comprensibles (Ortiz de Zarate, 2022). Tanto para las
preguntas 25y 26 (items 25 y 26); se validé que el modelo utilizado conservaria
su explicabilidad ante nuevos datos. Se sigui6 lo recomendable en estos casos,
es decir, considerar un 70% en datos para el entrenamiento del modelo y un 30%
de los datos para testeo o validacion de la explicabilidad del modelo ante nuevos

casos.

A fin de validar si el modelo es adecuado, se utilizo el indicador de precision
“accuracy”, el cual debe encontrarse entre unos valores ideales de 70% a 90%

para tener la fiabilidad sobre la adecuacion del modelo (testeo).

13
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Tabla 2. Indicador de precision accuracy para cada variable dependiente.

Confianza en lo profesional — P25 Confianza en lo personal — P26
Particionado de datos % Accuracy Particionado de datos % Accuracy
Entrenamiento 86 Entrenamiento 75
Testeo 78 Testeo 82

Aspectos éticos

Los participantes que formaron parte de la muestra en esta investigacion
completaron de forma voluntaria el cuestionario enviado, garantizandoles la mas
absoluta confidencialidad en el manejo de los datos e informacién obtenida,
haciéndoles participes de la naturaleza estrictamente académica del presente

estudio.

RESULTADOS

El Alfa de Cronbach obtenido en el instrumento fue de 0,87. Para el caso del item
25 (P25 - variable dependiente); es decir, la confianza en términos profesionales
en el jefe por parte de los colaboradores (ejecutivos peruanos) el arbol 6ptimo
generado muestra que la variable que mejor clasifica a la variable dependiente
es el item 16 (demuestra integridad entre lo que piensa, dice y hace) porque el
algoritmo, a partir de la data recogida en el trabajo de campo, la considera como
nodo principal en la interaccion con las demas variables independientes. Ver las

figuras 1y 2.
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207 # PREDICCION CON LOS ARBOLES OBTENIDOS
208~ # —————————-

216 CLASE.CART_train <- predict(arbol_final,

217 data.train,
218 type = "class")
219

220

221 CLASE.CART_test <- predict(arbol_final,

222 data.test,

223 type = "class")

289  Figura 1. Arbol de decision — p25, confianza profesional.

290

Pl4<4
[¢] »=4
4
101117
18%
P10>=2
[121 <3
4
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291  Figura 2. Arbol de decision 6ptimo generado para la confianza profesional (P25).
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El mismo algoritmo de “machine learning” clasifica las variables y factores
utilizados de acuerdo con su aporte para lograr la prediccion, en este caso la
confianza profesional (item 25); de manera muy similar a un modelo de
regresion; es necesario indicar que la importancia de cada variable depende de
las demas y no se considera Unicamente su contribucion aislada ya que todas

entran en la prediccién del modelo (se busca predecir o explicar la confianza).

La importancia de cada variable fue determinada a través del método de la
reduccion de la impuridad nodal media; la variable mas importante sera la que
mas reduzca la impuridad de lo.que se denomina “random forest” o bosques

aleatorios generados por el modelo.

A nivel exploratorio se identificé qué variables tienen mayor impacto o
contribuyen mas, de acuerdo con la percepcion de los ejecutivos peruanos, en
la generacion de confianza profesional en la relacion jefe - colaborador. Los

resultados obtenidos fueron los siguientes:

Tabla 3. Importancia de las variables y factores de la confianza profesional (P25).

item variable tipo de variable  importancia
16 Demuestra integridad entre lo que Factor
piensa, dice y hace comportamiento —
Integridad 28,71
17 Esuna persona receptiva, que sabe Factor
escuchar y aceptar las ideas de los comportamiento —
demas Comunicacion 21,66
13 A lo largo del tiempo que llevo Factor
trabajando con él/ella, me he dado  comportamiento —
cuenta que es una persona con un Consistencia 14,72

comportamiento consistente,
demostrando contar con una logica
para tomar decisiones

15 Posee valores y principios con los Factor
gue no coincido comportamiento —
Integridad 14,30
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307

20

23

11

14

12

24

18

22

19

10

21

Me considera y valora mis opiniones
en el proceso de toma de decisiones

Ha demostrado con
comportamientos y actitudes que no
protege mis intereses
Tiene las competencias, formacion
profesional y conocimientos para
realizar el trabajo en la organizacién

Es una persona consistente y puedo
anticiparme a su comportamiento
futuro frente préximas decisiones
No tiene la suficiente experiencia

laboral ni las habilidades necesarias

para realizar el trabajo en la
organizacion

Muestra comportamientos abusivos

y explotadores en aras de su propio

beneficio
Comparte informacion relevante
para mi de manera transparente y
oportuna
Me considera y es sensible a mis
necesidades e intereses como
persona'y profesional

Dialoga conmigo sobre el porqué de

sus decisiones

Mi jefe(a) y yo no nos parecemaos en
lo cultural, es decir, en cuanto a
modos de vida, costumbres, y
diversas manifestaciones humanas
Poseo una personalidad que me
lleva a confiar en los demas

Me da autonomia para hacer mi
trabajo y puedo tomar algunas
decisiones de manera
independiente

Las experiencias que he tenido a lo
largo de mi vida, en lo personal y en
lo profesional, me han ensefiado
gue puedo confiar en las personas

Factor
comportamiento —
Delegacion
Factor
comportamiento —
Consideracion
Factor personal —
Competencia
profesional del
jefe
Factor
comportamiento —
Consistencia
Factor personal —
Competencia
profesional del
jefe
Factor
comportamiento —
Consideracién
Factor
comportamiento —
Comunicacion
Factor
comportamiento —
Consideracién
Factor
comportamiento —
Comunicacion
Factor personal —
Caracteristicas
demograficas

Factor personal —
Caracteristicas
de la persona
Factor
comportamiento —
Delegacion

Factor personal —
Caracteristicas
de la persona

14,26

11,58

8,12

7,68

6,77

5,74

5,46

5,18

5,16

3,25

1,97

0,88

0,56
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308 En el caso de la variable dependiente P26 — Confianza Personal, el arbol de
309 decision 6ptimo generado fue el siguiente (Fig. 3).

310

207 # PREDICCION CON LOS ARBOLES OBTENIDOS

211 +#arbol _final <- arboll
212 arbol_final =- arboll

215 # Prediccion usando el arbol optimo
216 CLASE.CART_train <- predict(arbol_final,

217 data.train,

218 type = "class")
219

220

221 CLASE.CART_test <- predict(arbol_final,

222 data.test,

223 type = "class")
224

311 Figura 3. Arbol de decision — P26, confianza personal.
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312

313

314

315

316

317

318

3

322 81 47
l 00% )
P16 <4
=
[2]
3
221 67T 1
66%
PIT<3
=
3
3
0885 1
558
P19 <4
=

3 4 4
0860 4 0057 1114 35
AT% 8% 4%

Figura 4. Arbol de decision 6ptimo generado para la confianza personal (P26).

En el caso de la variable dependiente item 26, confianza personal, la apertura
del arbol de decision muestra que la variable que mejor la clasifica sigue siendo
el item 16 (demuestra integridad entre lo que piensa, dice y hace) porque el

algoritmo la considera como nodo principal.
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319

320

321

322

323

324

Es importante sefialar que este segundo modelo no considera algunas variables

como importantes para la explicabilidad de la variable dependiente, desechando

los items 8, 9, 21, 22 Y 24.

Las variables tienen mayor impacto o contribuyen mas en la generacion de

confianza personal en el jefe son las siguientes (Tabla 4).

Tabla 4. Importancia de las variables y factores de la confianza personal.

item
17

16

13

20

23

15

19

11

12

variable
Es una persona receptiva, que sabe
escuchar y aceptar las ideas de los
demas
Demuestra integridad entre lo que
piensa, dice y hace

A lo largo del tiempo que llevo
trabajando con él/ella, me he dado
cuenta que es una persona con un

comportamiento consistente,
demostrando contar con una logica
para tomar decisiones
Me considera y valora mis opiniones
en el proceso de toma de decisiones

Ha demostrado con comportamientos
y actitudes que no protege mis
intereses

Posee valores y principios con los que
no coincido

Dialoga conmigo sobre el porqué de
sus decisiones

Tiene las competencias, formacion
profesional y conocimientos para
realizar el trabajo en la organizacion

No tiene la suficiente experiencia
laboral ni las habilidades necesarias
para realizar el trabajo en la
organizacion

tipo de variable
Factor
comportamiento
— Comunicacion
Factor
comportamiento
— Integridad
Factor
comportamiento
— Consistencia

Factor
comportamiento
— Delegacion
Factor
comportamiento
Consideracion
Factor
comportamiento
— Integridad
Factor
comportamiento
— Comunicacion
Factor personal
— Competencia
profesional del
jefe
Factor personal
— Competencia
profesional del
jefe

importancia

21,63

20,50

9,91

8,16

7,76

6,66

6,29

4,54

4,54
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325

326

327

328

329

330

331

332

333

334

335

336

337

338

339

340

341

342

343

10 Mi jefe(a) y yo no nos parecemos en  Factor personal
lo cultural, es decir, en cuanto a -

modos de vida, costumbres, y Caracteristicas 1,51
diversas manifestaciones humanas demograficas
14 Es una persona consistente y puedo Factor
anticiparme a su comportamiento comportamiento
futuro frente proximas decisiones — Consistencia 0,39
18 Comparte informacion relevante para Factor
mi de manera transparente y oportuna comportamiento
— Comunicacion 0,39
DISCUSION

El objetivo del estudio era explorar la importancia de los factores de
comportamiento y los factores personales en la generacion de confianza en la
relacion jefe — colaborador (Cardona & Elola, 2004), utilizando un instrumento
original disefiado para este fin y aplicadndolo en el contexto ejecutivo peruano.
Este estudio contribuye a acercarnos a.la realidad del entorno peruano,
reconfirmando algunos factores sefialados por modelos tedricos seminales
desarrollados en otras latitudes y realidades socioculturales que sefialan que la
capacidad, la benevolencia y la integridad son factores generadores de
confianza (Mayer et al.,, 1995), o a las habilidades, destrezas y buenas
intenciones de los demas (Huff & Kelley, 2003). Todos estos factores de crucial
importancia en la construccion de confianza, haciendo de esta ultima, una

mediadora del engagement a nivel individual y de equipo (Acosta et al., 2015).

Los dos modelos utilizados en este estudio ayudan a conocer, a un nivel
exploratorio, la importancia relativa de cada uno de los factores sefialados, mas
no valorados por Cardona & Elola (2004); permitiendo contar de manera practica
con una guia inicial que oriente el esfuerzo de jefes y gerentes interesados en

mejorar sus comportamientos e interacciones diarias con colaboradores,
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344

345

346

347

348

349

350

351

352

353

354

355

356

357

358

359

360

361

362

363

364

365

366

367

vinculado este empefio al desarrollo de sus competencias y habilidades

directivas.

De acuerdo con los resultados del primer modelo exploratorio, relacionado a la
confianza profesional, se observa que las cinco primeras variables que
determinan la confianza en los ejecutivos peruanos corresponden a los factores
integridad (en cuanto a la coherencia entre el pensar, decir y hacer),
comunicacion (en cuanto a receptividad percibida, escucha), consistencia (en
cuanto a la logica en la toma de decisiones) y delegacion (en cuanto a la
consideracion de mis opiniones en el proceso); estos resultados son
consistentes con lo que un jefe tiene ocasion de demaostrar en el trabajo diario;
sin embargo, es llamativo gue las variables vinculadas al factor comportamiento
- competencia profesional (formacién y experiencia, items 11 y 12) aparezcan en
las posiciones siete y nueve;asimismo, la variable propensién a confiar (items 9
y 8) que, de acuerdo con Mayer et al. (1995) es un factor fuera de la confiabilidad
percibida (capacidad, benevolencia e integridad) y que surge de las experiencias
personales, tipos de personalidad, cultura, entre otros; ocupen en el modelo de
este estudio las posiciones quince y diecisiete en el ranking de impacto. Sin
embargo, los resultados mencionados si son comparables y cercanos con los
resultados exhibidos por el modelo de Costa (2003) que determina que la
integridad es el factor mas relevante, con 83% de explicacion de la varianza total
de la confianza, las conductas cooperativas como segundo elemento importante

con 57% y la propensién a la confianza solo el 10%.

El segundo modelo, que busca explicar la confianza personal; refleja también la

relevancia de los factores de comportamiento antes sefialados como explicativos
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369

370

371

372

373

374

375

376

377

378

379

380

381

382

383

384

385

386

387

388

389

390

391

de la confianza profesional. Se aprecia que, de las cinco principales variables,
existe una coincidencia con el ranking del primer modelo en cuatro de ellas (item
16, 17, 13 y 20); la variable que aparece en quinta posicion es “ha demostrado
con comportamientos y actitudes que no protege mis intereses” (factor
comportamiento - consideracion) frase debe entenderse en el sentido inverso;
es decir, “ha demostrado con comportamientos y actitudes que si protege mis
intereses”, plantea un comportamiento asociado directamente con los elementos
benevolencia y cooperacion (percepcion de orientacion positiva y hacia el bien)
que son de conocida valoracién en autores seminales (Mayer et al., 1995). Es
importante mencionar que los factores personales, tales como los items 8 y 9;
relacionados a factores personales — caracteristicas de la persona han sido
desechados por el modelo y el aspecto similitud cultural, es decir, el factor
personal — caracteristicas demograficas ocupa la posicién diez en el ranking de

importancia.

De acuerdo con los resultados de este estudio exploratorio, la generacion de
confianza en el vinculolaboral jefe — colaborador depende de muchos factores;
sin embargo, en el caso peruano; existe una predominancia de los factores de
comportamiento; lo ‘cual otorga un mayor margen de maniobra vy
empoderamiento a los directivos en la gestion de las relaciones con sus equipos
ya que los aspectos personales son menos flexibles y modificables en el tiempo
(Cardona & Elola, 2004) reforzando el planteamiento de que los factores
personales en la generacion de confianza resultan ser factores higiénicos

(Erdem & Ozen, 2003).
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A nivel tedrico, este estudio exploratorio, amplia el conocimiento sobre la
importancia e impacto de las variables de comportamiento y personales en lo
gue se conoce como confianza vertical (Acosta et al., 2015) de tanta relevancia
en la gestiébn de empresas y organizaciones, y que tiene un impacto muy grande
en la vida empresarial, la sostenibilidad y la eficiencia (Acosta et al., 2012),
apoyando la clara necesidad de repensar el papel de jefes y gerentes entre cuyos
desafios podemos sefalar el fomentar autonomia, autocontrol, sincronia de los

equipos de trabajo y empoderamiento de los colaboradores (Calderén, 2020).

Este trabajo de investigacidon complementa la propuesta de Cardona & Elola
(2004) otorgandole un enfoque practico y de utilidad a jefes y gerentes en las

organizaciones en nuestras latitudes, especificamente la peruana.

El presente estudio tiene limitaciones como el tamafo de la muestra, el
reclutamiento de los participantes a través de LinkedIn, lo cual reduce las
posibilidades de aislar resultados que pueden ser importantes en el estudio de
la confianza en las relaciones jefe — colaborador, tales como los afios de
experiencia, el tiempowvinculado al mismo jefe, la distinta percepcion que pudiera
existir entre distintos grupos etarios, entre otros. También es importante sefialar
gue el trabajo de campo se realiz6 luego de la pandemia Covid 19, lo cual podria
haber influido en la valoracién de alguna de las variables estudiadas debido a las
nuevas formas de interaccion que esta crisis de salud provoco en el mundo del
trabajo a fin de generar sostenibilidad (Carnevale & Hatak, 2020). Por otro lado,
a nivel metodoldgico, los modelos de arboles de decision mejoran su capacidad
para generar resultados en la medida que se nutran con mayor cantidad de datos

(Barrientos et al., 2009), por ello es importante que futuras investigaciones en
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nuestro pais profundicen y revaloren estos resultados exploratorios en el

contexto de los ejecutivos peruanos.
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