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Esta investigacion se centra en la evaluacion del clima de las organizaciones, en concreto
el relativo a los centros hospitalarios. El objetivo general es analizar las diferencias en las
percepciones del clima psicologico entre los profesionales sanitarios, a través de la com-
probacion de los distintos enfoques en la formacion del clima: estructural, subjetivo e inte-
raccionista. Por otra parte, pretendemos determinar la influencia que tienen las conductas
y los estilos de liderazgo de los dirigentes. El modelo empleado para identificar los estilos
de liderazgo fue la Teoria del Liderazgo Situacional de HERSEY y BLANCHARD (1982).

Para alcanzar dicho objetivo se efectud un estudio transversal, se selecciond una mues-
tra entre el personal sanitario (médicos, enfermeros, técnicos especialistas y auxiliares
de enfermeria) de diversos hospitales ptblicos y privados de la ciudad. En total partici-
paron 632 profesionales. Se realizd, en primer lugar, un analisis descriptivo, posterior-
mente un analisis bivariante; por ultimo, se efectud una regresion lineal multivariante
para cada una de las 10 dimensiones de clima psicologico utilizadas.

Con los resultados obtenidos se puede concluir que en la formacion del clima intervie-
nen tanto factores estructurales como factores individuales. El enfoque interaccionista
se confirma parcialmente. Las conductas de relacion de los lideres influyen mas que las
conductas de tarea en la percepcion del clima psicologico de los subordinados. Los es-
tilos de liderazgo con alta conducta de relacion influyen mas que los estilos de liderazgo
con baja conducta de relacion en la percepcion del clima psicologico.

Palabras clave: clima psicologico, organizaciones sanitarias, estilos de liderazgo vy,
formacion del clima psicoldgico.
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1. INTRODUCCION

La presente investigacion se enmarca en el interés creciente por el conocimiento de los distin-
tos ambientes laborales que se desarrollan en las organizaciones (SCHNEIDER, 2000; Association of
Operating Room Nurses, 2006). Este ambiente lo podemos describir a partir de la cultura o del clima
organizacional.

La comparacion entre estos conceptos se ha planteando desde diversos puntos de vista: desde
aquellos investigadores que consideran diferentes ambos conceptos a los que los consideran equipa-
rables, y finalmente aquellos otros que los consideran complementarios.

Por otro lado, hay practica unanimidad en que los origenes de las investigaciones sobre el cli-
ma, mas alla de precedentes filosoficos sin caracter sistematico, se iniciaron con los estudios de Kurt
LEWIN. Respecto a la cultura, existen discrepancias en cuanto al inicio de los mismos, pero no cabe
duda del auge de dichos estudios a partir de la década de los afios 80.

La metodologia para la descripcion de ambos conceptos seria diferente: en el caso del clima
se utilizaria una metodologia fundamentalmente cuantitativa y en el supuesto de la cultura seria una
metodologia cualitativa (DENISON, 1996).

ALCOVER DE LA HERA (2003) concluye que la decision entre utilizar uno u otro concepto depen-
de del objetivo y finalidad del investigador. Asi se podria resumir como conocer para comprender y
conocer para cambiar.

El clima organizacional ha sido utilizado como objeto de estudio de tesis doctorales en dife-
rentes areas de conocimiento y se han realizado numerosos estudios sobre el tema para describir las
organizaciones.

Aunque los estudios sobre el clima se pueden remontar hasta la década de los afios 30, no es
hasta los afios 60 cuando se realizan definiciones explicitas del término. Estas definiciones se han
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clasificado en funcién de los elementos que se utilizan en las mismas. De tal forma, se pueden encon-

trar definiciones que ponen el énfasis en las caracteristicas estructurales de la organizacion; otras
destacan los factores individuales del sujeto que percibe el clima y, por ultimo, aquellas que tratan
de aglutinar los dos tipos de elementos anteriores.

La formacion del clima es uno de los aspectos mas importantes en la comprension de este con-

cepto. Los enfoques planteados para explicar este aspecto del clima se estructuran a partir de la taxo-
nomia utilizada para clasificar las definiciones sobre el clima.

1. Enfoque estructural: la formacion del clima se elabora a partir de las caracteristicas de la

organizacion.

. Enfoque subjetivo: son las caracteristicas de los individuos las que determinan las percep-

ciones del clima.

. Enfoque interaccionista: aunque en un primer momento se asumi6 como una sintesis de los

dos enfoques anteriores, SCHNEIDER y REICHERS (1983) defienden que la formacion del cli-
ma se basa en la interaccion que se produce en las organizaciones entre los integrantes de
las mismas.

. El enfoque cultural: ASHFORTH (1985) defiende que la formacion del clima esta condicio-

nada por los principios y valores que impregnan la organizacion.

Rousseau (1988), con la intencion de seguir profundizando en el conocimiento del concepto

del clima, clasifico las percepciones del clima segun tres criterios: el nivel descriptivo, el tipo de cli-
ma y las facetas o dimensiones del mismo.

220

a) En relacion al nivel descriptivo, la autora plantea que las descripciones del clima pueden

referirse al puesto de trabajo, la unidad o la organizacion en su conjunto. Las investigacio-
nes, en general, indican el objeto a describir por los encuestados, porque en aquellos casos
en los que no se especifica las personas que participan en el estudio pueden estar descri-
biendo distintos niveles de la organizacion.

b) Debido a la necesidad de estructurar las diferencias encontradas en los estudios empiricos,

en relacion con las respuestas dadas por los participantes, aun cuando se refirieran al mismo
nivel descriptivo, se han aportado distintas denominaciones de clima: clima psicologico,
constituido por las descripciones de los sujetos sobre su entorno; clima agregado, integrado
por los participantes que tienen similares percepciones del clima y pertenecen a una unidad
funcional de la organizacion. Posteriormente, puesto que no en todos los casos se encontra-
ba similitud en las percepciones segun los grupos estructurados o funcionales de la organi-
zacion, JOYCE y SLocuM (1984) plantearon la posibilidad de encontrar grupos de sujetos,
con similares percepciones, aunque estos sujetos no formaron parte de unidades organiza-
tivas de la organizacion, sino agrupaciones que atendian a otros criterios. La agregacion de
las percepciones de estos sujetos constituyen los climas colectivos. La utilidad del estudio
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de estos climas fue cuestionada por PAYNE (1990). Investigaciones posteriores defienden la
necesidad de identificar este tipo de clima (GONZALEZ-ROMA ef al., 1999; YOUNG y PARKER,
1999).

C

~—

Facetas o dimensiones del clima. Las investigaciones empiricas realizadas para describir el
clima organizacional se han desarrollado respecto a dimensiones concretas. En el estudio
de Koys y DeECorTis (1991) se identificaron 80 dimensiones distintas. Al objeto de sinteti-
zar este amplio numero de dimensiones encontradas se utilizaron tres criterios: las dimen-
siones nombradas tendrian que ser una medida de descripcion, no evaluarian actividades y
no podrian ser un aspecto de la organizacion o de estructura. Tras sucesivos analisis se con-
cretaron en ocho dimensiones diferentes.

Con los elementos anteriores no se abarcan todas las posibilidades de comprender las dife-
rencias de las percepciones al describir el clima de la organizacion. Otra posible explicacion habria
que buscarla en la relacion entre el clima y los distintos estilos de liderazgo de sus superiores. El
estudio del liderazgo es basico dentro de la Psicologia Social de las Organizaciones (LOPEZ-ZAFRA,
2001). La relacion entre ambos conceptos ha sido un tema recurrente, desde la investigacion de
LEwIN, LipPITT y WHITE (1939) en un campamento escolar.

Clésicamente las teorias sobre los estudios de liderazgo se concretan en:

a) Las teorias que se basan en los rasgos del lider.
b) Las teorias que se basan en las conductas del lider.
c) Las teorias que sefialan la situacion como un elemento determinante en la adecuacién de la

conducta del lider.

La Teoria del Liderazgo Situacional (TLS) de HERSEY y BLANCHARD (1982) se encuadra den-
tro de estas ultimas teorias. Este modelo utiliza tres dimensiones para identificar el estilo de lideraz-
go mas adecuado. Por un lado, se definen la conducta de tarea y relacion y, por otro lado, la
preparacion de los subordinados. Segun el nivel de conducta de tarea y de relacion, se pueden iden-
tificar cuatro estilos de liderazgo, y el modelo prescribe que a cada nivel de preparacion de los subor-
dinados corresponde un estilo de liderazgo.

Estos estilos de liderazgo son:

* El, decir, baja conducta de relacion y alta conducta de tarea.
* E2, convencer, alta conducta de relacion y alta conducta de tarea.
» E3, participar, alta conducta de relacion y baja conducta de tarea.

* E4, delegar, baja conducta de relacion y baja conducta de tarea.
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Para identificar las conductas del lider se han creado distintos cuestionarios, donde es gene-
ralmente el subordinado quien describe las conductas realizadas por su lider. Entre ellos se puede
citar el SBDQ (FLEISHMAN, 1957) que es el utilizado en esta investigacion.

Con el fin de describir el clima de las organizaciones, en un primer momento se plantearon dife-
rentes posiciones en funcion del marco tedrico utilizado para definir el clima (EKVALL, 1986). Por un
lado, se encontraban aquellos autores que defendian el enfoque estructural, que planteaban la utilizacion
de medidas objetivas para identificar el clima, compatibilizandolas con la informacion facilitada por
los empleados a través de cuestionarios. Por otro lado, otros autores defendian una concepcion del cli-
ma de forma subjetiva, en este caso la medida del clima se realizaba a través de los cuestionarios. En
resumen, la utilizacion de cuestionarios para describir el clima en las organizaciones ha sido utilizada
por todos los investigadores, independientemente de su posicionamiento en uno u otro enfoque.

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION Y METODOLOGIA

En nuestra investigacion se plantearon los siguientes objetivos:

1. Contrastar los distintos enfoques planteados en la formacién del clima.

2. Medir el grado en que el comportamiento de los lideres influye en la percepcion del clima
por parte de los subordinados.

Las hipétesis planteadas para la obtencion del primer objetivo son las siguientes:

e Hipotesis 1.* A: el clima psicoldgico estara influido en mayor medida por las variables
estructurales que por las variables individuales.

e Hipétesis 1. B: los equipos que trabajan juntos de forma estable seran homogéneos en las

percepciones de clima.

En relacion con el segundo objetivo se plantearon las siguientes hipdtesis:

* Hipotesis 2." A: las percepciones de clima psicologico estaran influidas en mayor medida
por los comportamientos de relacion que por los comportamientos de tarea.

* Hipotesis 2.” B: las percepciones de clima psicologico estaran influidas en mayor medida
por los estilos de liderazgo que tienen alta conducta de relacion que por los estilos de lide-
razgo con baja conducta de relacion.

Tomando como base las hipétesis planteadas, se disefio el estudio que se describe a continua-
cion.
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Tipo de estudio: transversal.

Poblacién de estudio: profesionales de la salud, en sus distintas categorias, con una antigiie-
dad de mas de tres meses !, pertenecientes a cuatro hospitales, publicos y privados, de la ciudad. Para
su identificacion en este estudio denominaremos a los distintos hospitales con letras: A, B, Cy D.

Hospital A: es el hospital de mayor tamafio y productividad, entendida esta como los procesos
asistenciales atendidos de forma ambulatoria y hospitalaria y por el nimero de profesionales que en
¢l trabajan. Se trata de un hospital ptblico que dispone de 536 camas, y con 1.788 profesionales con-
tratados fijos, de ellos 1.058 profesionales sanitarios.

Los profesionales de este hospital que intervinieron en este estudio fueron asignados a tres
muestras diferentes seguin los objetivos a comprobar.

1.% Primera muestra utilizada para comprobar el enfoque interaccionista en la formacion del
clima, perteneciente al primer objetivo. Esta muestra estaba constituida por la totalidad del personal
de Enfermeria (compuesto por enfermeras y auxiliares de enfermeria) de una unidad de este hospital,
que reune la particularidad de ser una unidad cerrada, cuya entrada a la misma esta restringida al
personal en general y cuya atencion sanitaria se realiza de forma continua durante 24 horas. Existen
tres turnos diferentes de profesionales para atender las 24 horas. El conjunto de profesionales se dis-
tribuye en equipos de trabajo, de forma que cada grupo de profesionales rota por los distintos turnos
de forma conjunta, con lo cual los mismos profesionales coinciden en los mismos turnos. Esta mues-
tra en adelante se identificara como Al.

La estructura de esta unidad es horizontal, todos en la misma planta, distribuidos en dos salas
diferentes separadas por un pasillo. En cada sala, los pacientes estan separados por tabiques, pero
estructuralmente colocados en semicirculo orientados hacia la zona central donde esta el Control de
Enfermeria y desde donde se visualiza y controla a todos los pacientes. El trabajo de estos profesio-
nales de Enfermeria se desarrolla en estas salas e implica interaccion frecuente entre ellos, por las
caracteristicas descritas.

Por otro lado, los espacios comunes como la Sala de Estar del personal de la unidad, el Alma-
cén de Material o los Servicios son comunes para las dos salas. Los mandos intermedios también son
comunes y el nivel de dependencia de los pacientes atendidos es igual, aunque de distintas especia-
lidades médicas, con lo cual tendriamos similares cargas de trabajo.

2.2 Segunda muestra utilizada para comprobar el enfoque estructural y el enfoque subjetivo en
la formacién del clima perteneciente al primer objetivo, asimismo se utiliz6 para verificar el segun-
do objetivo. Esta muestra fue elegida al azar entre los profesionales sanitarios del Hospital A (excep-
tuando el personal de Enfermeria de la unidad anterior), y estaba compuesta por médicos, enfermeras,
técnicos y auxiliares de enfermeria. Muestra A2.

I Se seleccionaron miembros del personal con una antigiiedad minima de 3 meses y una relacion contractual con el hospi-

tal, con el fin de que tuvieran criterio al expresar sus percepciones del clima.
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3. Tercera muestra utilizada para comprobar los mismos objetivos que la muestra anterior,
pero en este caso integrada por la totalidad de los mandos intermedios del Hospital A, compuesta por
jefes de servicio, supervisores y coordinadores. En adelante, muestra A3.

El Hospital B es un hospital publico integrado en un complejo hospitalario mayor, que dispo-
ne de 267 camas y cuenta con 833 profesionales con contrato fijo, de ellos 554 profesionales sanita-
rios. En este hospital se utilizo la totalidad de los integrantes del personal de Enfermeria (enfermeras
y auxiliares de enfermeria) pertenecientes a una unidad (en adelante muestra B) similar a la unidad
Al utilizada en el Hospital A, en cuanto a la organizacion del personal por equipos para realizar las
24 horas de atencion sanitaria, y se utilizo para la comprobacion de la teoria interacionista en la for-
macion del clima perteneciente al primer objetivo.

Al igual que la unidad A1, esta unidad B atiende 24 horas de asistencia hospitalaria, repartidas
en tres turnos de trabajo. Para atender los distintos turnos, los profesionales constituyen equipos que
rotan por ellos. La diferencia que tiene con respecto al hospital anterior es que este es un centro mas
pequetio, y la unidad estudiada se encuentra ubicada en distintos niveles de estructura: esta distribui-
da entre tres plantas. Por otra parte, la atencion sanitaria prestada es diferente, los pacientes atendidos
permanecen en la unidad por un periodo entre una y cuatro horas, por término medio.

El Hospital C es un hospital privado con 167 profesionales y con 111 camas (12 de ellas de
vigilancia intensiva). En este caso la muestra fue intencional, y los participantes tenian relacion con-
tractual con el hospital. Este hospital particip6 en la comprobacion del primer objetivo (enfoque
estructural y subjetivo) y del segundo objetivo.

El Hospital D es un hospital privado con 77 camas (incluyendo las camas de cuidados especiales)
y entre 200y 225 profesionales aproximadamente. Al igual que en el caso anterior, la muestra fue inten-
cional. Este hospital participé en la investigacion en los mismos objetivos que el centro anterior.

Descripcion de la muestra del estudio.

La muestra de esta investigacion estaba formada por un total de 632 profesionales, distribuidos
por distintos grupos con el objetivo de comprobar las distintas hipotesis.

Hospital A: como ya se explico anteriormente, consta de tres muestras de profesionales con el
siguiente perfil:

1. La muestra A1 estaba compuesta por 93 profesionales de enfermeria, constituida por 77
mujeres, que suponian el 84.6%. Los hombres eran 14, que representaban el 15.4% restante.

Respecto a la variable de la edad, oscilaba entre los 27 y 59 afios, con una media de 43.7 afios
y una desviacion tipica de 6.8.
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En cuanto a la antigliedad en la empresa, los afos transcurridos en ella estaban comprendidos
entre 1 y 30 aflos, con una media de 14.5 afios y una desviacion tipica de 8.6 afios.

En esta muestra A1 y en la muestra B (que se describira con posterioridad) se identificaron los
integrantes de los equipos de trabajo y se incluyeron tres variables mas, para medir la posibilidad de
interactuar entre los miembros del equipo. Estas tres variables fueron: la antigiiedad en el equipo
actual, la coincidencia con el equipo en el tltimo mes y el tipo de jornada.

Para identificar los miembros de los distintos equipos, se denomino a los equipos con niimeros
y a las salas con letras; de esta forma tenemos 9 equipos por cada sala y un décimo de correturnos,
en total podemos identificar 19 equipos considerando diferentes las salas, con un minimo de 2 y un
maximo de 10 personas, seglin los distintos equipos. Sumadas las dos salas quedan 10 equipos con
un minimo de 6 y un maximo de 17 integrantes. La antigiiedad en el equipo actual oscilaba entre 0
y 38 aflos, con una media de 6.17 afios y una desviacion tipica de 6.31 afos.

Con respecto a las veces que no habia coincidido con su equipo en el ultimo mes, esta variable
fue agrupada en tres categorias: 1 (coincidio siempre), 2 (no coincidid entre 1 y 5 veces) y 3 (no
coincidio en mas de 6 veces). Coincidieron siempre con su equipo el 11.1 (8% del total), entre 1 y 5
veces el 58.8% y no habian coincidido mas de 6 veces el 30% restante.

En relacion con el tipo de jornada se describi6 en dos categorias: jornada completa y jornada
parcial. EI 79.3% tenian jornada completa y jornada parcial el 20.7%.

2. Muestra A2, formada por todas las categorias de profesionales sanitarias que integran el
centro, excluidos los mandos intermedios y la totalidad del personal de Enfermeria que forman par-
te de la muestra Al. Este grupo estaba constituido por 1800 profesionales, del cual se eligié una
muestra al azar a través del programa SSPS 13.0, con un nivel de confianza del 95% y un error de
muestreo del 5%, con lo cual obtuvimos una muestra de 420 profesionales (se increment6 hasta este
nimero para garantizar el tamafo muestral y subsanar los errores administrativos) de distintas cate-
gorias y repartidos por todos los servicios del centro, a excepcion de la unidad A.

Se intento localizar a cada profesional de los que integraban la muestra en su unidad de trabajo.
Algunos participantes, integrantes de la muestra de estudio, no pudieron ser localizados por no encon-
trarse en ese momento en el centro o bien porque el censo disponible contenia errores. El numero de
cuestionarios recogidos fue de 380, lo que constituye un 90.47% de respuesta. Esta muestra estaba for-
mada por 293 mujeres (78.6% de la muestra) y 80 hombres (21.4%), la edad de los profesionales osci-
laba entre los 24 y 64 anos de edad, siendo la media de 44.76 afios y la desviacion tipica de 8.75.

En cuanto a la antigiiedad en el hospital, la misma oscilaba entre 0 y 39 afios de antigiiedad,
con una media de 17.42 y una desviacion tipica de 10.3.

3. Muestra A3. Estaba constituida por los mandos intermedios del Hospital A en sus distintas
categorias: jefes de servicio, supervisores y coordinadores contestaron a la encuesta 54 profesionales,
de esta muestra 27 eran mujeres.
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La edad de los encuestados oscilaba entre 38 y 64 afios, con una media de 50 (49.94) afios y
una desviacion tipica de 6.8. En relacion a la antigliedad en el hospital, la misma oscilaba entre los
3 y los 35 aflos con una media de 20.96 aflos y una desviacion tipica de 7.48.

En esta muestra de los mandos intermedios la frecuencia de los distintos puestos era la siguien-
te: 9 eran coordinadores (lo que representa un 16.7% del total de la muestra), 19 eran jefes de servi-
cio (lo que representa el 35.2%) y 26 eran supervisores que representan el 48.1% restante.

Hospital B. La muestra de la unidad B estaba formada por 31 profesionales, constituida por
28 mujeres que representan un 90.3% de la muestra total, los hombres fueron 3 y suponen el 9.7%
restante.

Respecto a la edad, esta oscilaba entre 33 y 59 afios, con una media de 48 afios y una desvia-
cion tipica de 7.5.

En relacion con la antigiiedad en el centro, este valor oscilaba entre 0 y 35 afios, una media de
21 afios y una desviacion tipica de 11.9.

En esta muestra, al igual que en la muestra A1, se recogio la pertenencia a los distintos equipos
de trabajo denominados con nimeros, de tal manera que tenemos 7 equipos, cuyo tamaiio oscila entre
1 y 6 miembros.

Por otro lado, la antigiiedad en el equipo actual oscilaba entre 0 y 30 afios, con una media de
8.04 y una desviacion tipica de 8.27.

Con respecto a las veces que no habia coincidido con su equipo en el Gltimo mes, la respuesta
fue agrupada como se describi6 en la muestra de la unidad A1. Coincidieron siempre con su equipo
el 37.9%, no habian coincidido con su equipo entre 1 y 5 veces el 48.3% y no habian coincidido mas
de 6 veces, el 13.8% restante.

En relacion con el tipo de jornada, también descrita en la muestra A1, el 96.6% tenian jornada
completa, el 3.4% restante tenia jornada parcial.

Hospital C. La muestra C de este hospital era intencional; estaba constituida por 51 profesiona-
les. En este caso habia 43 mujeres, el 84.3% del total, y 8 hombres que representan el 15.7% restante.

La edad de los participantes de esta muestra oscilaba entre 26 y 61 afios, con una edad media
de 44.38 afios y una desviacion tipica de 8.6. La antigiiedad estaba comprendida entre 0 y 31 afios,
con una media de 18.33 aflos y una desviacion tipica de 11.11. Finalmente, en esta muestra y en rela-
cion con la variable puesto que se ocupa en la organizacioén una persona era coordinador.

Hospital D. La muestra D de este hospital fue intencional, integrada por 23 profesionales, 22
mujeres que representaban un 95.7% del total que contestaron al cuestionario y un hombre que cons-
tituia el 4.3% restante.
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La edad estaba comprendida entre 21 y 60 afios, con una media de 37.16 afios y una desviacion
tipica de 11.89 afios. Con relacion a la antigiiedad en el hospital, oscilaba entre 0 y 36 afios con una
media de 15.57 afios y una desviacion tipica de 13.72 afos.

Variables.

Para identificar los datos en relacion con el enfoque estructural y subjetivo se midieron dos
tipos de variables:

* Variables estructurales: antigiiedad en el hospital medida en afios, categoria profesional,
puesto de trabajo, turno de trabajo, tipo de contrato, area funcional y titularidad publica o
privada.

* Variables individuales: sexo, edad, estado civil e hijos (nimero de hijos y edad de los mis-
mos). Ademas, con la intencién de profundizar en las caracteristicas de los participantes en
el estudio se indagd sobre el compromiso que tenian estos profesionales con la organiza-
cion.

Otras variables de estudio.

En relacién con la variable clima organizacional, se pidi6 a los encuestados que focalizaran su
percepcion a nivel del centro hospitalario. Para la comprobacion del enfoque interaccionista en la
formacion del clima, se pidi6 a los profesionales que describieran el clima de la unidad.

Instrumentos.

Las variables individuales y estructurales se midieron mediante un cuestionario construido
expresamente para esta investigacion.

En la presente investigacion se ha utilizado el cuestionario SBDQ (Supervisory Behavior Des-
cription Questionnaire, con el fin de medir las dimensiones de tarea y relacion y los distintos estilos
de liderazgo; y el cuestionario WES (Work Environment Scale, Moos, Moos y TRICKETT, 1989)
adaptado en Espafia por FERNANDEZ-BALLESTEROS y SIERRA, para medir el clima.

El cuestionario SBDQ consta de 48 items, que describen la conducta del superior, cada uno de
ellos con 5 alternativas de respuesta, se puntian entre 0 y 4; algunos de estos items se califican de
forma inversa. 28 items miden la dimension «consideracion» (posteriormente se utilizara la denomi-
nacion de «relaciony), se refiere a aquellas conductas del lider en las cuales trata de ser receptivo a
las expectativas y necesidades de las personas que lidera, estableciendo una confianza mutua.
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Los 20 items restantes miden la dimension «estructuray (en adelante se utilizara la denomina-
cion de «tarear), se refiere a todas aquellas conductas del lider dirigidas a la tarea y a la estructura-
cion de las actividades de los subordinados para la consecucion de los objetivos.

Se utilizo la mediana para establecer el punto de corte entre valores altos y bajos en cada
dimension.

Se utilizé el cuestionario WES (elaborado por Moos, INSEL y HUMPHREY, 1974) para medir
el clima psicoldgico segun el nivel descriptivo de la unidad y del centro. Este cuestionario consta
de 90 items con dos categorias dicotomicas de respuesta, verdadero y falso. Estos items constitu-
yen 10 dimensiones de la variable organizacional «climay, por consiguiente cada dimension consta
de 9 items, por tanto las puntuaciones en cada una de las 10 dimensiones pueden oscilar entre 0 y 9.
Estas diez dimensiones son las siguientes (M00s, M00S y TRICKETT, 1989):

» Implicacion. Grado en que los empleados de una empresa se preocupan por su actividad y
se entregan a ella.

* Cohesion. Grado en que los empleados se ayudan entre si y se muestran amables con los
compafieros.

* Apoyo. Grado en que los jefes ayudan y animan al personal para crear un buen clima social.

* Autonomia. Grado en que se anima a los empleados a ser autosuficientes y a tomar inicia-
tivas propias.

* Organizacion. Grado en que se subraya una buena planificacion, eficiencia y terminacion
de la tarea.

» Presion. Grado en que la urgencia o la presion en el trabajo domina el ambiente laboral.

* Claridad. Grado en que se conocen las expectativas de las tareas diarias y se explican las
reglas y planes para el trabajo.

» Control. Grado en que los jefes utilizan las reglas y las presiones para tener controlados a
los empleados.

* [Innovacion. Grado en que se subraya la variedad, el cambio y los nuevos enfoques.

* Comodidad. Grado en que el ambiente fisico contribuye a crear un ambiente laboral agra-
dable.

Procedimiento.

El procedimiento empleado para la administracion de la encuesta entre el personal sanitario
fue el siguiente:
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En el Hospital A, con vistas a la realizaciéon del muestreo aleatorio, y previa autorizacion de
la investigacion, se solicito a la direccion del Centro la relacion de profesionales que integran la tota-
lidad de la plantilla del hospital (exceptuando el personal de Enfermeria que integra la muestra A1).
Una vez cumplidos los requisitos establecidos por la Ley Organica 15/1999, de 13 de diciembre, de
proteccion de datos de caracter personal, se nos facilité dicha informacion.

Obtenida la muestra, el listado de la totalidad de la plantilla de las unidades A1 y B, la relacion
de la totalidad de los mandos intermedios del Hospital A y la ubicacion de las unidades sanitarias en
los Hospitales C y D se localizé a los profesionales en su lugar de trabajo y en sus diferentes turnos.
Una vez contactado con los integrantes de la muestra, se les entregaron los cuestionarios, acompa-
nados de una carta de presentacion de la investigacion que se estaba desarrollando, en la que se les
explicaban los objetivos principales del estudio, la voluntariedad de su colaboracion, se les garanti-
zaba el anonimato, e igualmente se indicaba la forma de cumplimentar los cuestionarios y se les hacia
entrega de los mismos.

Gestion y analisis de datos.

El resultado de los cuestionarios se pasé a soporte informatico y posteriormente se utilizo para
la realizacion del analisis estadistico el programa SPSS 13.0. Este analisis estadistico incluy6 una serie
de comparaciones de puntuaciones medias, correlaciones, coeficientes de correlacion intraclase y regre-
siones multivariantes. Previamente se realizé el analisis descriptivo de todas las variables utilizadas.

3. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Los resultados obtenidos se estructuraron secuencialmente en orden a los objetivos plantea-
dos.

1. Formacion del clima.

En relacion con el primer objetivo («contrastar los distintos enfoques en la formacion del cli-
may) se plantearon dos hipotesis.

Hipétesis 1.* A

Las investigaciones que han analizado las variables estructurales han tratado de comprobar la
relacion de estas con las dimensiones de clima psicologico. PAOLILLO (1982) comprob¢ la proporcion
de clima que era explicado por las variables estructurales. En este estudio se traté de comprobar la
proporcién en que las variables estructurales e individuales explican las distintas dimensiones de
clima psicolégico.
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En primer lugar se midieron las diez dimensiones de clima psicolégico focalizado en el nivel
descriptivo del centro hospitalario, sumando los resultados obtenidos en cada uno de los 10 items
que componen cada dimension de clima. El resultado obtenido se muestra en la tabla 1.

TABLA 1. Dimensiones de clima psicologico segun el nivel descriptivo centro hospi-

talario.

Dime:l;i:::es de Media d.t. P. minima P. maxima
Implicacion 3.68 2.383 0 9
Cohesion 3.98 2.102 0 9
Apoyo 2.97 2.231 0 9
Autonomia 3.12 2.246 0 9
Organizacién 6.01 2.067 0 9
Presion 5.69 2.075 0 9
Claridad 3.58 1.961 0 9
Control 5.19 1.981 1 9
Innovacion 2.07 1.805 0 9
Comodidad 2.98 2.124 0 9

A continuacion se realizo el analisis bivariante, mediante el que se procede a analizar las
variables estructurales e individuales con las 10 dimensiones de la variable organizacional clima psi-
colodgico focalizado en el nivel descriptivo centro. Para el analisis multivariante se incluirdn aquellas
variables con una p < .20, siguiendo el criterio de GREENLAND (1989). Este valor mas amplio que el
valor que se utiliza habitualmente para considerar significacion estadistica habitualmente (.05), se
indica para no dejar ninguna variable fuera de la ecuacidn de regresion, que pudiera, al analizarse en
conjunto con otras variables, alcanzar significacion estadistica.

Ademas, hay que tener en cuenta que en la regresion lineal, las variables predictoras tienen
que ser cuantitativas o categoricas dicotomicas; en el caso de tener mas de dos categorias deben con-
vertirse en variables dummy. Con ello aumenta el nimero de las variables y resulta mas operativo
manejar menos variables, en concreto aquellas que pudieran ser explicativas, de ahi la utilizacion del
valor antes resefiado.

En los resultados que se exponen a continuacion, se reflejan aquellos que son significativos
para ser incluidas en el analisis de regresion.

a) En primer lugar se analizan las variables estructurales, en concreto la variable dicoto-
mica titularidad: publica o privada, con la ¢ de Student. El resultado obtenido se recoge en la
tabla 2.
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TABLA 2. Contraste de medias de las dimensiones de clima segun la titularidad.

Titularidad: publica/privada
Dimensiones de clima
Media y g. L
., 4.04 .069 132.016
Cohesion 366
Apovo 3.10 .000 120.881
poy 2.20
Autonomia 3.34 .000 126.513
1.84
Presién 5.51 .000 128.862
6.73
. 3.71 .000 110.784
Claridad 284
5.00 .000 116.084
Control 627
. 2.88 016 500
Comodidad 153

Se han incluido los resultados de las dimensiones de cohesion, apoyo, autonomia, presion,
claridad, control y comodidad en las que se ha obtenido una p <.20 en relacion a la variable titula-
ridad. La media en estas dimensiones es superior en los hospitales publicos en relacion con los hos-
pitales privados excepto en las dimensiones presion, control y comodidad.

Otras variables estructurales utilizadas en el estudio tienen mds de dos categorias y se anali-
zaran mediante el estadistico ANOVA.

b) La variable «puesto» que se desempeiia en la empresa se encuentra definida por las siguien-
tes posibilidades: puesto base (1), coordinador (2), jefe de servicio (3) y supervisor (4). El resultado
se muestra en la tabla 3.

TABLA 3. Andlisis de varianza para la variable «puestoy.

Dimensiones Media P gl
Implicacion 1 3.59
2 4.80
3 4.00 .194 3
4 428
.
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.

Cohesion 1 3.88
2 5.90
3 456 .003 3
4 4.72

Apoyo 1 2.71
2 4.80
3 579 .000 3
4 5.00

Autonomia 1 2.89
2 3.90
3 6.8 .000 3
4 4.56

Presion 1 5.77
2 5.50
3 453 .017 3
4 5.68

Claridad 1 3.42
2 4.30
3 511 .000 3
4 5.16

Control 1 5.30
2 3.90
3 389 .002 3
4 4.76

Innovacion 1 1.93
2 2.00
3 347 .000 3
4 3.00

Comodidad 1 2.92
2 3.40
3 3905 191 3
4 3.12

¢) Resultados del analisis con la variable «turno de trabajo» que se estructurd en las
siguientes categorias: turno fijo de mafiana (1), turno fijo de noche (2), turno rotatorio normal (3),
turno rotatorio «antiestrés» o «ecologico» (4) y otros (5). Los resultados alcanzados se reflejan en
la tabla 4.
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TABLA 4. Andalisis de varianza para «turno de trabajo».

Dimensiones Media P gl

4.27 .005 4
3.42
3.37
3.37
3.50

4.45 .015 4
3.17
3.72
3.79
3.83

3.89 .000 4
2.58
2.33
2.57
2.67

3.89 .000 4
2.58
1.82
2.84
3.28

5.90 .024 4
5.00
6.02
6.29
5.47

5.11 .000 4
5.92
6.86
5.74
5.95

4.10 .000 4
3.00
2.89
3.42
3.48

4.66 .000 4
6.25
6.07
5.39
4.84

Implicacion

Cohesion

Apoyo

N A W= WU b WD~ Wb W —

Autonomia

Organizaciéon

Presion

Claridad

Control

N B WD~ ks WD~ Wb W~ 0D WD = ks W —
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vl

Innovacion

2.37 .030 4
1.67
2.16
1.92
1.59

3.29 .001 4
2.50
3.70
2.64
2.64

wn AW N =

Comodidad

(O N O R S

d) En lo que se refiere a la variable «tipo de contrato», se definieron las siguientes catego-
rias: contrato fijo (1), interino (2) y sustituto (3).

Los resultados obtenidos reflejan diferencias significativas estadisticamente solo en la dimen-
sion cohesion. La media obtenida en el grupo de contratados fijos es de 3.80, la media de los profe-
sionales con contrato interino es de 4.50 y, por ultimo, la media de las puntuaciones obtenidas en el
contrato de sustitutos es de 4.25. La significacion estadistica es de p = .011.

e) En la variable «area funcional» se identifican las areas de consultas externas (1), hospitaliza-

cion médica (2), hospitalizacion quirirgica (3), laboratorios (4), quirdéfanos (5), radiologia (6) y urgencias
y reanimacion (7). En ella se han encontrado los siguientes resultados que se relacionan en la tabla 5.

TABLA 5. Analisis de varianza para la variable «area funcionaly.

Dimensiones Media D gl

3.89 127 6
4.01
3.36
3.72
3.03
3.00
3.53

3.82 077 6
436
3.60
3.89
3.71
3.52
3.88

Implicacién

Cohesion

NN R WD~ N R WD~
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3.11
3.27
2.48
2.98
2.26
3.19
2.88

.061 6

Autonomia

2.83
3.37
2.90
3.28
2.09
3.05
3.17

.069 6

Presion

NN A WD~ | 9N DR WD = W R WD~

5.77
5.31
6.48
5.35
6.60
5.24
5.67

.000 6

Control

4.63
5.32
5.62
4.76
5.31
4.29
5.07

.020 6

Comodidad

NN B LW~ 9N R WD~

3.63
3.41
2.28
2.65
2.89
2.29
2.53

.000 6

f) Los resultados de la variable «categoria profesional», en la que se identifican las catego-
rias profesionales de médico/a (1), de enfermero/a (2), de técnico especialista (3) y de auxiliar de
enfermeria (4), se incluyen en la siguiente tabla (niimero 6) que se recoge.
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TABLA 6. Andlisis de varianza para la variable «categoria profesionaly.

Dimensiones Media y gl

Implicacion 1 4.12 124 3
2 3.43
3 3.77
4 3.71

Cohesion 1 4.56 .024 3
2 3.89
3 3.73
4 3.81

Apoyo 1 3.91 .000 3
2 2.85
3 241
4 2.67

Autonomia 1 4.42 .000 3
2 2.86
3 2.50
4 2.75

Organizaciéon 1 5.15 .000 3
2 6.20
3 6.14
4 6.32

Presiéon 1 5.07 .001 3
2 5.63
3 6.20
4 6.06

Claridad 1 3.90 080 3
2 3.67
3 3.14
4 3.37

Control 1 4.08 .000 3
2 5.32
3 5.61
4 5.70

Comodidad 1 3.25 115 3
2 2.72
3 2.98
4 3.17

g) La variable «antigiiedad en el centro» es una variable cuantitativa: con el fin de compro-
bar si la variabilidad de la misma determina variabilidad en las dimensiones de clima hemos realiza-
do una regresion lineal univariante.
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La variable «antigiiedad en el centro» es significativa para el analisis de regresion con una
p < .20 en las dimensiones cohesion (p = .001), apoyo (p = .046), autonomia (p = .105)y
control (p = .053).

Resultados de las variables individuales en relacion con las dimensiones de clima.

a) En primer lugar, se exploran posibles diferencias con respecto al sexo (hombre o mujer),
variable dicotomica con la ¢ de Student. El resultado se muestra en la tabla 7.

TABLA 7. Contraste de medias en las dimensiones de clima segun «sexoy.

. . Sexo: femenino
Dimensiones TR SclinG
de clima
Media D gl
Apoyo 2.78 .002 172.982
3.57
Autonomia 2.96 .012 162.857
3.62
Organizacion 6.21 .000 491
5.30
Presion 5.82 011 493
5.26
Control 5.41 .000 168.585
4.44

Como se refleja en la tabla 7, la diferencia de medias de los valores obtenidos en las dimen-
siones de apoyo, autonomia, organizacion, presion y control son estadisticamente significativas. Por
otra parte, las medias obtenidas en la muestra de las mujeres son inferiores a las medias obtenidas en
los hombres, excepto en las dimensiones organizacion, presion y control.

b) La variable «estado civil» es categorica definida en cuatro clases: soltero/a (1), casado/a
o en pareja (2), separado/a o divorciado/a (3) y viudo/a (4); para su analisis se utilizo el estadistico
ANOVA. Los resultados obtenidos reflejan en las dimensiones de implicacion (p = .080), cohesion
(p = .020), apoyo (p = .071), autonomia (p = .153) y control (p = .080) significacion estadistica
< .20

c¢) La variable «hijos» que estaba segregada en tres variables por tramos de edad de los hijos,
se redefinio entre personas con y sin hijos. De tal forma que se recodificé en una nueva variable,
personas con o sin hijos menores de cinco afios, personas con o sin hijos con edades comprendidas
entre 6 y 10 afios y personas con o sin hijos de 11 afios o mas. Estas nuevas variables eran dicotomi-
cas, se utilizo el estadistico ¢ de Student. Los resultados obtenidos se muestran en la tabla 8.
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TABLA 8. Contraste de medias en las dimensiones de clima dependiendo de tener o no
tener hijos por tramos de edad de estos.

. . Con/sin hijos d Cdon/sm hijos :ed Con/sin hijos de 11 y
Dimensiones menores de 5 afios edades compren~ 1aas mas afos
de clima entre 6 y 10 afios
Media | p g.l. | Media | p g.l. | Media | p gl
Cohesion 3.72 | 216 | 497 | 4.12 | 540 | 497 | 3.67 | .176 497
4.04 3.96 4.12
Organizacién 5.61 062 | 497 | 6.22 | 338 | 497 | 6.15 | .079 497
6.08 5.97 5.83
Claridad 3.18 | .043 | 499 | 4.03 | .034 | 499 | 3.74 | .043 | 498.97
3.66 3.50 3.39
Innovacion 1.66 | .024 | 497 | 192 | 436 | 497 | 2.13 | .395 497
2.15 2.10 2.00
Comodidad 278 | 365 | 500 | 297 | 988 | 500 | 3.12 | .105 500
3.01 2.98 2.81

d) La variable «edad» es una variable cuantitativa. Para comprobar si la variabilidad de la mis-
ma determina variabilidad en las dimensiones de clima, se realiza una regresion lineal univariante.

La variable individual «edad» alcanzo el nivel de significacion estadistica al objeto de incluir-
la en el analisis de regresion en las dimensiones cohesion (p = .001), presion (p = .077) e innovacion

(@ =.161).

e¢) La variable «compromiso organizacional» es, al igual que en el caso anterior, una varia-
ble cuantitativa. Para comprobar si la variabilidad de la misma determina variabilidad en las dimen-
siones de clima se utiliza, también, un analisis de regresion univariante.

En el resultado del andlisis, la variable «compromiso con la organizacién» es estadisticamente
significativa al objeto de introducirla en el andlisis de regresion multivariante en las dimensiones de
clima que se exponen: implicacion (p = .000), cohesion (p = .000), apoyo (p = .000), autonomia
(p = .000), organizacion (p = .001), presion (p = .000), claridad (p = .000), control (p = .167),
innovacion (p = .000) y comodidad (p = .000).

Analisis multivariante.

A partir de este momento se realiz6 el analisis multivariante. Como se apuntd anterior-
mente se utilizaron como variables predictoras aquellas que en el andlisis bivariante habian
obtenido una p < .20. Este analisis se realizé para comprobar la proporcion que las variables
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predictoras explican la variable resultado, es decir, las 10 dimensiones de clima psicolégico. En
consecuencia, se han realizado 10 regresiones lineales, puesto que esta variable resultado es
cuantitativa.

a) En relacion a la dimension implicacién, se incluyeron como variables predictoras las
siguientes: «turno de trabajo», «puesto de trabajo», «area funcional», «categoria profesional», «esta-
do civily», (todas estas variables al ser categoricas se recodificaron en variables dummy, una para
cada categoria), «tener o no tener hijos menores de cinco afios» y «compromiso con la organiza-
ciony.

El resultado del analisis se muestra en la tabla 9: el grado de asociacion lineal (coeficiente de
correlacion) de la dimension implicacion con el conjunto de variables que se obtienen en el modelo
es de 411, la constante es .538. La proporcion que las variables explican la dimension implicacion
viene dado por el coeficiente de determinacion en este caso .169.

TABLA 9. Andlisis de regresion multivariante de las variables estructurales e indivi-
duales en la dimension de implicacion.

Var.iables'[r)re.dict(?ras .e’n la B r R? AR?
dimension implicacion
Compromiso con la organizacion 348 .000 134 134
Turno de trabajo, fijo de mafiana 129 .003 145 012
Area funcional, hospitalizacion médica .108 012 158 .012
Estado civil, soltero .106 .013 .169 .011

En este resultado son cuatro las variables que explican la dimension implicacion, de las que
dos son variables individuales (porcentaje explicado 14.5% de la dimension) y dos variables estruc-
turales (2.4% de implicacion).

b) En cuanto a la dimension cohesion se incluyeron las siguientes variables: «puestoy,
«turno de trabajo», «tipo de contrato», «area funcional», «categoria profesional», «estado civily,
(las anteriores variables al ser categodricas con mas de dos categorias, igual que en el caso ante-
rior, se recodificaron en variables dummy), «titularidad ptblica/privaday, «antigiiedad en el cen-
tro», «edad», «tener hijos mayores de 11 afios» y «compromiso con la organizacion». Véase la
tabla 10.

En este caso, en el resultado del analisis, el grado de asociacion lineal (coeficiente de correla-
cion) de la dimension cohesion con el conjunto de variables que se obtienen en el modelo es de .435,
la constante es 2.796. La proporcion que las variables predictoras explican la dimension cohesion
viene dado por el coeficiente de determinacion que, en este caso, tiene un valor de .190.
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TABLA 10. Andalisis de regresion multivariante de las variables estructurales e indivi-

duales en la dimension de cohesion.

" imension cobesin 5| e | ® | am
Compromiso con la organizacion 294 .000 .100 .100
Tipo de contrato, fijo —.192 .000 130 .030
Puesto, base -.122 012 152 .022
Area funcional, hospitalizacion médica 141 .001 170 .018
Estado civil, soltero 11 .013 182 .012
Turno, fijo de mafana .099 .043 .190 .008

El resultado de este analisis nos indica que son seis las variables que explican la dimension
cohesion, de ellas cuatro variables estructurales, que determinan un 4.1% de la dimension y dos
variables individuales, que explican un 11.2% de dicha dimension.

c) Respecto a la dimensién apoyo se incluyeron las siguientes variables que exponemos:
«puestoy, «categoria profesionaly, «turno de trabajo», «area funcionaly, «estado civil» (como en los
casos anteriores estas variables se recodificaron en dummy), «titularidad publica/privada», «sexo»,
«antigiiedad en el centro» y «compromiso con la organizaciony.

Como se muestra en la tabla 11, en esta regresion el resultado del analisis es el siguiente: el
coeficiente de correlacion en la dimension apoyo es de .539, la constante es 4.279. La proporcion
que las variables predictoras explican la dimension apoyo viene dado por el coeficiente de determi-
nacion que en este caso tiene un valor de .291.

TABLA 11. Andlisis de regresion multivariante de las variables estructurales e indivi-

duales en la dimension de apoyo.

Variab.les prﬁdictoras dela B » R AR?
dimension apoyo
Puesto, base —.244 .000 123 123
Compromiso con la organizacion 291 .000 217 .094
Antigiiedad en el centro —.148 .000 238 .021
Turno de trabajo, fijo de mafana 174 .000 257 .019
Area funcional, hospitalizacién médica 131 .001 271 .014
Titularidad, privada —.258 .001 284 .014
Turno de trabajo, rotatorio normal 163 .044 291 .006
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En este analisis son seis las variables que explican la dimension apoyo, una variable individual
(9.4% de la dimension determinado) y cinco variables estructurales. Una de estas variables se inclu-
ye en el modelo de regresion con dos categorias distintas: turno fijo de mafana y turno rotatorio
normal. El porcentaje explicado por las variables estructurales es el 19.7%.

d) En relacion con la dimensién autonomia se incluyeron las siguientes variables que expo-
nemos: «puesto», «turno de trabajo», «area funcional», «categoria profesional», «estado civil» (estas
variables recodificadas en variables dummy), «titularidad publica/privaday, «sexo», «antigiiedad en
el centro» y «compromiso con la organizaciony.

El resultado de la regresion multivariante muestra que el grado de asociacion lineal de la dimen-
sion autonomia con el conjunto de variables predictoras que se obtienen en el modelo es de .499. La
constante es 3.580; la proporcion de variabilidad es de .249. Véase la tabla 12.

TABLA 12. Andalisis de regresion multivariante de las variables estructurales e indivi-
duales en la dimension de autonomia.

Vari.ables .p'redictoras ('ie la B » R AR
dimensién autonomia

Categoria profesional, médico 230 .000 .093 .093
Compromiso con la organizacion 232 .000 159 .066
Puesto, base —.185 .000 .199 .040
Titularidad, hospital privado —.183 .000 .230 .031
Area de hospitalizacion médica .094 .027 243 .012
Area funcional, quiréfanos —.084 .047 .249 .007

En este resultado, son cinco las variables que explican la dimensidén autonomia: una variable
individual, que determina un 6.6% y cuatro variables estructurales. Una de estas variables aparece
en el modelo de regresion con dos categorias: hospitalizacion médica y quirdfanos. El conjunto de
las variables estructurales influyen en un 18.3% de la dimension.

e) En relacion con la dimension organizacion se incluyeron las siguientes variables: «turno
de trabajo», «categoria profesional» (se incluyeron las variables dummy correspondientes a estas),
«sexoy, «tener o no tener hijos menores de 5 afios», «tener o no tener hijos mayores de 11 afios» y
«compromiso con la organizaciony.

En el resultado del analisis de la regresion el grado de asociacion lineal (coeficiente de corre-
lacion) de la dimension organizacion con el conjunto de variables predictoras es de .311. La cons-
tante es 5.257. La proporcion de variabilidad de la dimension organizacion que explica el modelo,
el coeficiente de determinacion, en este caso, es de .097. El resto de los datos obtenidos en la regre-
sion se recoge en la tabla 13.
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TABLA 13. Analisis de regresion multivariante de las variables estructurales e indivi-
duales en la dimension de organizacion.

Variables predictoras de la dimensién B » R AR
organizacion

Categoria profesional, médico -179 .001 .044 .044

Compromiso con la organizacion 176 .000 .076 .031

Turno de trabajo, fijo de noche —-115 .010 .089 .013

Sexo, hombre —108 .041 .097 .008

El resultado del analisis nos muestra que son cuatro las variables que explican la dimension
organizacion, dos variables individuales (explica un 3.9% de la dimension) y dos variables estructu-
rales, que determinan un 5.7% de organizacion.

f) Con respecto a la dimension presién se incluyeron las variables: «puesto», «turno de traba-
jo», «area funcionaly, «categoria profesional» (en todas estas variables se recodificaron en sus corres-
pondientes dummy), «titularidad publica-privada», «sexo», «edad» y «compromiso con la
organizaciony.

El resultado del andlisis se muestra en la tabla 14 y refleja que el grado de asociacion lineal
(coeficiente de correlacion) de la dimension presion con el conjunto de variables predictoras que se
obtienen en el modelo es de .402. La constante es 5.821. La proporcion de variabilidad de la dimen-
sion presion que explica el modelo viene dada por el coeficiente de determinacion que en este caso es
de .162.

TABLA 14. Andalisis de regresion multivariante de las variables estructurales e indivi-
duales en la dimension de presion.

Variaples pf'?dictorfl's dela B » R AR
dimension presion
Compromiso con la organizacion -175 .000 .053 .053
Titularidad, hospital privado 201 .000 .093 .039
Area funcional, hospitalizacion quirtrgica 122 .012 125 .032
Turno de trabajo, fijo de mafiana —163 .000 .144 .019
Area funcional, hospitalizacion médica —.147 .002 162 .018

En este caso el resultado del analisis de regresion multivariante indica que son cuatro las varia-
bles que explican la dimension presion: una variable individual (determina un 5.3%) y tres variables
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estructurales. En estas tltimas, la variable area funcional aparece en el modelo con dos categorias:
hospitalizacion médica y hospitalizacion quirtirgica. Las variables estructurales determinan un 10.8%
de la dimension presion.

g) En lo que se refiere a la dimension claridad se incluyeron en el analisis de regresion multi-
variante las siguientes variables que exponemos a continuacion: «puesto», «turno de trabajo», «cate-
goria profesional» (en estas variables se utilizaron las variables dummy correspondientes), «titularidad
publica/privaday, «tener o no tener hijos menores de 5 afios», «tener o no tener hijos con edades com-
prendidas entre 6 y 10 afios», «tener o no tener hijos mayores de 11 aflos» y «compromiso con la orga-
nizaciony.

El resultado de este analisis se muestra en la tabla 15. En ¢l, el grado de asociacion lineal (coefi-
ciente de correlacion) de la dimension claridad con el conjunto de variables predictoras que se obtienen
en el modelo es de .437. La constante es 3.437. La proporcién de variabilidad de la dimension claridad
que explica el modelo viene dada por el coeficiente de determinacion que, en este caso, es de .191.

TABLA 15. Andalisis de regresion multivariante de las variables estructurales e indivi-
duales en la dimension de claridad.

" dimenson claridad 5w | wm | am
Compromiso con la organizacion 322 .000 121 121
Puesto, base —-178 .000 .156 .035
Titularidad, privada -129 .003 171 .016
Tener hijos menores de 5 afios —-116 .007 181 .010
Tener hijos entre 6 y 10 afios .098 .022 191 .009

Son cuatro las variables que explican la dimension claridad, dos variables individuales, el tener
hijos aparece con dos modalidades: hijos menores de 5 afios e hijos entre 6 y 10 afios. El conjunto
de las variables individuales determinan un 14% de claridad. Dos variables estructurales explican un
5.1% de la dimension.

h) Con respecto a la dimension control se utilizaron las siguientes variables: «puesto», «tur-
no de trabajo», «sexo», titularidad publica/privaday, «area funcionaly, «categoria profesional», «anti-
giiedad en el centro», «estado civil» y «compromiso con la organizacion». Todas aquellas variables
categoéricas con mas de dos alternativas se transformaron en dummy previamente.

El resultado del analisis se muestra en la tabla 16: el grado de asociacion lineal (coeficiente
de correlacion) de la dimension control con el conjunto de variables que se obtienen en el modelo es
de .400. La constante es 3.076. La proporcion de variabilidad de la dimension control que explica el
modelo viene dada por el coeficiente de determinacion que, en este caso, es de .160.
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TABLA 16. Andalisis de regresion multivariante de las variables estructurales e indivi-
duales en la dimension de control.

Variaples pl.'e,:dictoras dela B 7 R2 AR2
dimension control

Categoria profesional, médico -.230 .000 .089 .089
Titularidad, hospital privado 378 .000 123 .034
Area funcional, hospitalizacion quirtrgica .100 .023 134 011
Estado civil, separado .100 .021 142 .008
Tuno de trabajo, rotatorio normal -225 011 151 .009
Tuno de trabajo, fijo de mafianas —.104 .029 .160 .009

El resultado de este analisis muestra que son cinco las variables que explican la dimension
control, una variable individual (determina un .8% de la dimension) y cuatro variables estructu-
rales. Una de estas variables aparece en el modelo con dos categorias diferentes: turno rotatorio
normal y turno fijo de mafana. El porcentaje que determinan las variables estructurales es el
15.2%.

i) En relacion a la dimension innovacion se introdujeron las siguientes variables: «puesto»
(transformada en dummy), «turno de trabajo» (transformada en dummy), «hijos menores de 5 aflosy,
«edad» y «compromiso con la organizaciony.

En esta dimension, el resultado del analisis de regresion refleja que el coeficiente de correla-
cion de la dimension innovacion con el conjunto de variables que se obtienen en el modelo es de
.293. La constante es 1.719 y la proporcion de variabilidad de la dimension innovacion que explica
el modelo, el coeficiente de determinacidn, en este caso, es de .086. Véase la tabla 17.

TABLA 17. Andalisis de regresion multivariante de las variables estructurales e indivi-
duales en la dimension de innovacion.

Variables predictoras de la
di p . . B p R, AR,
imension innovacion
Compromiso con la organizacion 208 .000 .055 .055
Puesto, base -179 .000 .086 .031

El resultado de este analisis muestra que son dos las variables que explican la dimension
innovacién: una variable individual (determina un 5.5%) y una variable estructural (influye en
un 3.1%).
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j) En lo que se refiere a la dimensién comodidad se utilizaron las siguientes variables: «titu-
laridad publica/privaday», «puesto», «turno de trabajo», «area funcionaly, «categoria profesionaly,
(estas cuatro ultimas variables transformadas previamente en dummy), «tener o no tener hijos de 11
afios 0 mas» y «compromiso con la organizaciony.

El resultado del andlisis de regresion indica que el grado de asociacion lineal (coeficiente de
correlacion) de la dimension comodidad con el conjunto de variables predictoras que se obtienen en
el modelo es de .349. La constante es .892; la proporcion de variabilidad de la dimension comodidad
que explica el modelo viene dada por el coeficiente de determinacion que, en este caso, es de .122.
Los resultados obtenidos se reflejan en la tabla 18.

TABLA 18. Andlisis de regresion multivariante de las variables estructurales e indivi-
duales en la dimension de comodidad.

¥ dimension comodiad NN
Compromiso con la organizacion 221 .000 .061 .061
Area funcional, hospitalizacion médica 191 .000 .090 .029
Area funcional, consultas externas .095 .043 103 .012
Turno de trabajo, rotatorio normal 127 .005 114 011
Turno de trabajo, fijo de mafianas .095 .047 122 .008

En este resultado son tres las variables que explican la dimensién comodidad, una variable
individual y dos variables estructurales, una de ellas con dos categorias: hospitalizacion médica y
consultas externas. La otra variable también aparece con dos categorias: turno rotatorio normal y
turno fijo de mafana. El porcentaje que explica ambos tipos de variables: individual y estructurales
determina el mismo valor, 6.1%.

Hipétesis 1.* B

A continuacion se analizaron los datos con el fin de verificar la hipdtesis derivada del enfoque
interaccionista con respecto a la formacion del clima. Este enfoque, asi como hipotesis derivadas del
mismo, se han puesto a prueba en diferentes estudios (RENTSCH, 1990; GONZALEZ-ROMA et al., 1995
y PATTERSON et al., 1996).

Como sefialamos en su momento, este enfoque defiende que el clima se forma a partir
de la interaccion de los distintos integrantes de la organizacidn. Por tanto, en nuestra investi-
gacion se ha tratado de comprobar si la integracion en un determinado equipo de trabajo favo-
rece la similitud en las percepciones de las dimensiones de clima que tienen los integrantes del
mismo.
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Igualmente se analizan tres variables que permiten medir, si bien indirectamente, el tiempo
que los profesionales permanecen juntos trabajando en sus respectivos equipos. Estas variables son:
antigliedad en el equipo, tipo de jornada que realiza (jornada completa y jornada parcial) y cuantas
veces no coincidid con su equipo en el ultimo mes.

Respecto de la variable «antigiiedad en el equipo» se pidi6 a los participantes que reflejaran
la antigiiedad en afios en el equipo de trabajo actual. De acuerdo con el enfoque interaccionista, con
el transcurso del tiempo, los profesionales disminuiran sus discrepancias sobre las percepciones de
clima. De este modo, se espera que la «antigliedad en el equipo» correlacionard de forma negativa
con la variabilidad en las percepciones de las dimensiones de clima. Para realizar este analisis se
empled la correlacion de PEARSON.

El resultado fue el siguiente: en la muestra B la «antigiiedad en el equipo» actual correla-
ciond de forma negativa y significativamente (p = .028) en la dimension de clima de apoyo (r =
= —491). En la muestra A1, «la antigiiedad en el equipo» actual correlacion6 de forma positiva,
significativamente (p = .023) en la dimension innovacion (r = .250). De las diez dimensiones
analizadas solo una alcanza significacion estadistica en cada muestra y una de ellas en sentido
opuesto al esperado.

Con respecto al «tipo de jornada» se pidio a los profesionales que indicaran el tipo de jornada
que desarrollaban: jornada completa o jornada parcial. En la muestra B no se realiz6 el analisis esta-
distico porque practicamente todos los sujetos que integran la misma tenian jornada completa
(96.6%).

Por otro lado, en la muestra Al entre profesionales con jornada completa (1) y con jornada
parcial (2) se utiliz6 la ¢ de Student y, debido a la posibilidad distinta de interaccion de los dos gru-
pos, se espera que las puntuaciones medias sean diferentes. Los resultados obtenidos reflejan que
solo en la dimension organizacion, las diferencias entre los grupos son estadisticamente significativas
(.002).

En relacion con la variable «coincidencia con su equipo» en el ultimo mes, referida al nimero
de veces que no coincidi6 con su equipo, fue agrupada en tres categorias diferentes: 1 (coincidid
siempre), 2 (no coincidid entre 1 y 5 veces) y 3 (no coincidié en 6 veces o mas). Esta variable se
concreto de forma exclusiva en el ultimo mes para garantizar la calidad de la respuesta (factor recuer-
do). Para este andlisis se utiliz6 ANOVA. No se encontraron diferencias estadisticamente significa-
tivas en ninguna de las dimensiones de clima en la muestra Al.

En la muestra B se obtiene un nivel estadistico significativo (p = .022) en la dimension pre-
sion con una media para cada grupo de: 5.67 para el grupo que coincidi6é siempre, 3.33 para el grupo
que no coincidi6 entre 1y 5 veces y 2.25 para el grupo que no coincidié 6 o mas veces.

A continuacion se comprob¢ si existe similitud en las percepciones de los profesionales que
trabajan en los mismos equipos, de forma que los integrantes de los equipos que interactiian con
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mayor frecuencia tendran percepciones similares del clima de su unidad. Para este andlisis se iden-
tificaron 10 equipos en la muestra A1, compuesto por profesionales que trabajan en una unidad cuya
arquitectura es horizontal, lo que permite una interaccion entre los miembros que la integran. En la
muestra B, que trabaja en una unidad cuya estructura es vertical, y que esta distribuida entre las plan-
tas 1.%, 3. y 6.* del hospital, se identificaron 7 equipos de trabajo.

Operativamente, la forma de comprobar este acuerdo ha evolucionado a lo largo del tiempo.
Una primera aproximacion fue la planteada por ROBERTS, HULIN y ROUSSEAU (1978), que consistio
en comprobar que la varianza intra-grupo es inferior en relacion a la varianza entre-grupos. Otra
forma distinta fue la planteada por JAMES (1982), que implica hacer uso del coeficiente de
correlacion intra-clase (ICC). Este coeficiente, que segin GONZALEZ-ROMA y PEIRO (1999), es
uno de los més utilizados para medir el acuerdo entre los sujetos, evalua no solo la variabilidad
intra-grupo sino que, para alcanzar puntuaciones altas, requiere también una gran variabilidad
entre grupos. En esta investigacion se utilizé el ICC como indicador de acuerdo entre los indi-
viduos del grupo.

En la muestra A1 de los diez equipos existentes, se prescindié del grupo de turno fijo de noche,
porque los integrantes de este grupo alternan las noches, con lo cual coinciden poco. Se mantuvieron
los nueve restantes. Estos nueve equipos estaban diferenciados segun la sala donde desarrollan su
trabajo. Esta unidad esté integrada por dos salas como se describio en el epigrafe anterior. Por lo
tanto se analizaron dieciocho equipos distintos.

El valor de .20 es el punto a partir del cual se considera que existe similitud en las puntuacio-
nes de los profesionales que integran los diferentes grupos ? (GIL et al., 2005).

Las dimensiones que obtienen puntuaciones por encima de .20 son las siguientes: apoyo (ICC =
= .23), organizacion (ICC = .31), claridad (ICC = .21), control (ICC = .38), innovacion (ICC = .48)
y comodidad (ICC = .26). De las diez dimensiones analizadas, en seis se obtuvieron puntuaciones
superiores al estandar establecido necesario para considerar que existe similitud en las percepciones de
clima entre los distintos integrantes de cada equipo analizado.

En la muestra B que tenia siete equipos de trabajo, se utilizaron en el analisis de similitud
en las puntuaciones de los profesionales, cuatro equipos. El resto de los grupos tenian muy pocos
sujetos y fueron excluidos para el analisis. El resultado en el coeficiente de correlacion intra-clase
(ICC) para cada dimension que super6 el valor de .20 es el siguiente: cohesion (ICC = .31), orga-
nizacion (ICC = .29), claridad (ICC = .20), control (ICC = .33), innovacion (ICC = .25)y
comodidad (ICC = .44).

2 Los andlisis estadisticos que utilizan este coeficiente, a partir de JAMES (1982), emplean como criterio para discriminar

entre similitud y falta de la misma un valor de ICC > .20.
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2. Estilos de liderazgo y clima psicoldgico.

El segundo objetivo se planted para medir el grado en que el comportamiento de los lideres
influye en la percepcion del clima. La investigacion de la relacion entre ambas variables organiza-
cionales ha sido una constante desde los estudios pioneros de LEWIN (LEWIN, LIPPITT y WHITE, 1939)
a los mas recientes de GIL et al. (2005). En nuestra investigacion se ha tratado de analizar la rela-
cion entre las conductas del lider y los estilos de liderazgo. Para ello se plantearon dos hipdtesis:

* Hipotesis 2." A: las percepciones de clima psicologico estaran influidas en mayor medida
por los comportamientos de relacion que por los comportamientos de tarea.

e Hipétesis 2.* B: las percepciones de clima psicoldgico estaran influidas en mayor medida
por los estilos en los que los lideres llevan a cabo mas conductas de relacion que los estilos
de liderazgo con predominio de conductas de tarea.

De una forma previa a la propia comprobacion de las hipdtesis se realizaron los analisis des-
criptivos y bivariantes. La descripcion de dimensiones de clima psicologico segtin el nivel descrip-
tivo del centro se expuso anteriormente en relacion con el primer objetivo.

En lo que se refiere a los estilos de liderazgo seglin la TLS (HERSEY y BLANCHARD, 1982), las
dimensiones de conducta del lider son relacion y tarea. Cada lider puede hacer uso de mayor o menor
cantidad de ellas para dirigir a los miembros de sus equipos. Los estilos se forman por la combina-
cién de mayor o menor cantidad de conducta de relacion y mayor o menor cantidad de conducta de
tarea. En la tabla 19 se muestran los valores de estadisticos descriptivos de las conductas de relacion
y tarea.

TABLA 19. Estadisticos de las dimensiones de relacion y de tarea.

LLITE DIE de: = P. min. P. max. Media Mediana d. t.
conductas del lider
Relacion n =498 9 110 62.96 63.50 21.361
Tarea n =498 6 74 39.89 41 11.198

Como punto de corte para determinar niveles altos o bajos de conducta de relacion, se utilizo la
mediana, con un valor de 63.50. Por lo tanto, se consideraron como baja relacion aquellos cuestionarios
cuya puntuacion oscilara entre 9 y 63. Se consideraron relacion alta los valores entre 64 y 110.

En relacion con la dimension tarea la mediana alcanzoé un valor de 41, por lo tanto se con-
sideraron baja tarea todos los cuestionarios cuya puntuacion estaba comprendida entre 6 y 40.
Se consider6 alta tarea cuando los valores en esta variable se encontraron entre 41 y 74. En la
tabla 20 se muestran los resultados obtenidos utilizando las muestras A2, A3, C y D.
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TABLA 20. Distribucion de los estilos de liderazgo.

Estilos de liderazgo Frecuencia Porcentaje
Estilo E 1
. . 117 235
Baja relacion y alta tarea
Estilo E2
. 137 27.5
Alta relacion y alta tarea
Estilo E 3
. . 112 22.5
Alta relacion y baja tarea
Estilo E 4
. . . 132 26.5
Baja relacion y baja tarea

Hipatesis 2.* A.

En relacion con la hipotesis 2. A, las percepciones de clima psicologico estaran influidas en mayor
medida por los comportamientos de relacion que por los comportamientos de tarea. Una vez descritas las
dimensiones de tarea y relacion en el andlisis descriptivo, se realiza el andlisis bivariante para determinar
las variables que se van a incluir en la regresion multivariante (p < .20). Se utiliza para este analisis la
regresion univariante al ser las dos variables discretas. El resultado reflejo relaciones estadisticamente
significativas entre la variable relacion y cada una de las dimensiones de clima (p = .000).

El resultado entre la variable tarea y cada una de las dimensiones de clima es el siguiente: impli-
cacion (p = .000), cohesion (p = .063), apoyo (p = .157), autonomia (p = .031), organizacion (p
= .177), presion (p = .003), claridad (p = .002), control (»p = .000), innovacion (p = .001)y, por
ultimo, comodidad (p = .859), no se incluyo.

Presentamos en la tabla 21 los resultados obtenidos en los diez analisis de regresion multiva-
riante que se realizaron. Para la dimension comodidad solo se incluy6 la conducta de relacion, como
consecuencia del resultado del analisis bivariante.

TABLA 21. Analisis de regresion multivariante para las variables relacion y tarea en
las diez dimensiones de clima.

Dimensiones de clima | Variables predictoras i} p R? A R?
Conducta relacion 407 .000 161 161
Implicacién
Conducta tarea 178 .000 193 .032
Conducta relacion 460 .000 .209 .209
Cohesion
Conducta tarea .097 .016 218 .009
sl
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.
Conducta relacion 551 .000 .301 301
Apoyo

Conducta tarea .079 .035 308 .006

Conducta relacion 501 .000 248 248
Autonomia

Conducta tarea 111 .005 .260 .012

Organizaciéon Conducta relacion 296 .000 .088
Conducta relacion -.301 .000 .093 .093
Presion
Conducta tarea 125 .004 .108 .016
Conducta relacion 480 .000 226 226
Claridad
Conducta tarea 156 .000 250 .024
Conducta relacion -.223 .000 .052 .052
Control

Conducta tarea 216 .000 .099 .047

Conducta relacion 247 .000 .059 .059
Innovacion

Conducta tarea 153 .000 .082 .023
Comodidad Conducta relacion 223 .000 .050

La conducta de tarea explica ocho de las diez dimensiones analizadas. Ademas, la conducta
de relacion influye en todas las dimensiones de clima analizadas y en mayor proporcion que la con-
ducta de tarea. Entre estos resultados destaca la conducta de relacion que explica en un 30.1% la
dimension de apoyo.

Hipétesis 2.* B.

Recordemos el enunciado de la hipdtesis 2.* B: «las percepciones de clima psicoldgico
estaran influidas en mayor medida por los estilos de liderazgo que tienen alta conducta de relacion
que los estilos de liderazgo con baja conducta de relacion». Una vez analizados los distintos esti-
los de liderazgo en el analisis descriptivo, se realiza el analisis bivariante, se utiliza el ANOVA al
tratarse de una variable categorica con cuatro niveles. El resultado del analisis de la varianza,
entre la variable estilos de liderazgo y cada una de las dimensiones de clima, es el siguiente (véa-
se tabla 22).

TABLA 22. Andlisis de varianza para los estilos de liderazgo.

Dimensiones media P gl
Implicacion El 3.10 .000 3
E2 5.00
E3 3.77
E4 2.73
ol
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il

Cohesion El 3.33 .000 3
E2 5.01
E3 4.59
E4 3.00

Apoyo El 1.93 .000 3
E2 4.22
E3 3.61
E4 2.03

Autonomia El 2.17 .000 3
E2 441
E3 3.67
E4 2.06

Organizaciéon El 5.50 .000 3
E2 6.68
E3 6.27
E4 5.47

Presion El 6.50 .000 3
E2 5.19
E3 5.27
E4 5.95

Claridad El 3.00 .000 3
E2 4.84
E3 3.75
E4 2.67

Control El 6.10 .000 3
E2 5.06
E3 4.49
E4 5.07

Innovacion El 1.88 .000 3
E2 2.72
E3 2.01
E4 1.58

Comodidad El 2.55 .000 3
E2 3.61
E3 3.16
E4 2.63

Analisis multivariante.

Para el analisis multivariante se incluyeron los cuatro estilos de liderazgo segtin la TLS de HER-
SEY y BLANCHARD (1982). Esta variable se recodificd en variables dummy para poder introducirla en
la regresion. Se realizaron 10 analisis de regresion lineal multivariante, uno para cada dimension de
clima. Los resultados de estos analisis se recogen en la tabla 23.
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TABLA 23. Analisis de regresion multivariante para las variables estilos de liderazgo
y cada una de las dimensiones de clima.

Dimensiones de clima | Variables predictoras B V4 R? A R?
L Estilo E2 387 .000 A15 115
Implicacion .
Estilo E3 .146 .001 134 .019
. Estilo E2 .389 .000 .088 .088
Cohesion .
Estilo E3 282 .000 159 071
Estilo E2 438 .000 117 117
Apoyo .
Estilo E3 297 .000 .196 .079
, Estilo E2 438 .000 122 122
Autonomia .
Estilo E3 273 .000 189 .067
L., Estilo E2 247 .000 .040 .040
Organizacion .
Estilo E3 .149 .001 .059 .020
., Estilo E1 266 .000 .046 .046
Presion .
Estilo E4 158 .001 .069 .022
Estilo E2 453 .000 152 152
Claridad .
Estilo E3 .193 .000 185 .033
Estilo E1 217 .000 .064 .064
Control .
Estilo E3 —.124 .006 .078 .014
Innovacién Estilo E2 221 .000 .049
Estilo E2 221 .000 .033 .033
Comodidad .
Estilo E3 118 .011 .046 .013

Los estilos de liderazgo E2 (alto en relacion y tarea) y E3 (alto en relacion y bajo en tarea)
explican siete dimensiones de clima: implicacion, cohesion, apoyo, autonomia, organizacion, clari-
dad y comodidad; el estilo E2 explica ademas innovacion y el estilo E3 la dimension control. Pero
este ultimo estilo de liderazgo en menor proporcion que el estilo E2. El estilo E4 (bajo en relacion y
tarea) explica una sola dimension de clima, presion. El estilo E1 (bajo en relacion y alto en tarea)
explica dos dimensiones de clima: presion y control.

4. DISCUSION Y CONCLUSIONES

1. Discusion sobre la formacion del clima.

Discusion de los resultados de la hipotesis 1.“ A.

Como senalamos, en la primera hipdtesis de nuestra investigacion se tratd de comprobar la
proporcion en la que las variables estructurales e individuales influyen en las dimensiones del clima
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organizacional. En el modelo estructural, presentado por PAYNE y PUGH (1976), las caracteristicas de
la estructura determinaban el clima de la organizacién. Entre estas caracteristicas sefialaban estos
autores la «estructura de actividades segtin el rol», «la propiedady, el «sistema de estatus» y la «con-
figuracion de rolesy.

Por su parte, MANAS et al. (1999) analizaron el tamafio de la organizaciéon como una caracte-
ristica estructural que influiria activamente en la conformacion del clima, por lo que recomendaban
utilizar para el analisis otras caracteristicas, tales como los distintos niveles jerarquicos. Debemos
indicar que esta ultima caracteristica habia sido analizada ya por HEMPHILL (1956) y FINDIKYAN y
SELLS (1964), quienes obtuvieron apoyo empirico parcial. De esta forma, en cada una de estas inves-
tigaciones una de las dos dimensiones de clima analizadas (cohesion) correlacionaba con estratifica-
cioén (nimero de niveles jerarquicos), pero de forma distinta en cada caso.

Igualmente, en la investigacion desarrollada por SELLS y JAMES (1988) se analizaron (entre
otras caracteristicas de estructura) el numero de niveles jerarquicos y la formalizacion de los roles
en las empresas. En su estudio, estos autores encontraron correlaciones en tres de las seis dimensio-
nes de clima: «grupo de trabajo y amistad y calidez», «espiritu profesional y organizacional» y «nor-
mas de trabajo», para la primera variable (niveles jerdrquicos). Por otra parte, la formacion de roles
correlacion6 de forma significativa y positiva con una de las seis dimensiones de clima analizadas
(la dimension «normas de trabajoy).

En nuestra investigacion, hemos utilizado las siguientes caracteristicas estructurales referidas
a la organizacion: titularidad de los distintos centros sanitarios, que pueden ser ptblicos o privados;
el puesto que el profesional ocupa en la organizacion (nivel jerarquico), desde puesto base a los dis-
tintos niveles entre los mandos intermedios; la categoria profesional, en la cual nos hemos centrado
en las categorias sanitarias por ser las mas numerosas y tener mas definido su rol dentro de la estruc-
tura de los centros asistenciales; los diferentes turnos de trabajo en que la empresa organiza la asis-
tencia para cubrir 24 horas de atencion sanitaria todos los dias del afio; las distintas areas funcionales
que tienen unas caracteristicas propias segun la atencion y la funcidon que cumplen dentro del centro
sanitario; el tipo de contrato, variable que se incluy6 porque el estatus en la organizacion es diferen-
te segun sea el vinculo contractual con la organizacion; por ultimo, se analizo la antigliedad en la
empresa, porque esta influye en el estatus de la empresa.

Con lo que respecta al enfoque subjetivo, debemos considerar que este sitiia a la persona en la
base del clima, a partir de la consideracion de que son los individuos los que interpretan y responden
a las diversas variables de su entorno. De esta forma, estas variables son psicoloégicamente compren-
sibles para ellos, y no se considera desde este enfoque que el individuo sea un mero respondiente a
las caracteristicas estructurales (JAMES et al., 1978). El clima psicoldgico describe la interpretacion
que la propia persona realiza de su entorno, a partir de la utilizacion de las caracteristicas que son
relevantes para cada persona (JAMES y JONES, 1974; JAMES ef al., 1978).

En nuestra investigacion hemos utilizado las siguientes variables individuales: el sexo (no
entendido como una variable fisiologica sino como género, una variable que implica un modo par-
ticular de socializacion en distintos ambitos); la edad del profesional; el nimero de hijos; el estado
civil. A las anteriores variables se afiadié el compromiso con la organizacion.
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De todas las variables utilizadas en la investigacion, la variable individual «compromiso con
la organizacion» es la variable que mas dimensiones de clima explica, un total de nueve, concreta-
mente las dimensiones de implicacion, cohesion, apoyo, organizacion, autonomia, presion, claridad,
innovacion y comodidad; por el contrario, la unica dimensioén que no explica es control. Al sentirse
comprometidos con su profesion y con su hospital perciben mayor implicacion, cohesion, apoyo,
organizacion, autonomia, claridad, innovacion y comodidad que sus compafieros menos comprome-
tidos, sin embargo, disminuyen sus niveles de percepcion de presion.

Siete dimensiones de clima (implicacion, cohesion, apoyo, autonomia, presion, control y como-
didad) son explicadas por la variable estructural area funcional y, en concreto, hospitalizacion médi-
ca, hospitalizacion quirdrgica, consultas externas y quirdfanos. Los profesionales que desarrollan su
trabajo en hospitalizacion médica perciben mayor nivel de implicacion, cohesion, apoyo, autonomia
y comodidad, por el contrario, perciben menor nivel de presiéon que en el resto de las unidades ana-
lizadas.

Sin embargo, el personal que trabaja en hospitalizacion quirurgica percibe mayores niveles de
presion y de control. La actividad desarrollada en los centros hospitalarios es bastante alta, pero no
cabe duda de que, posiblemente, por la presion en las listas de espera quirurgicas, estas unidades
destacan en las dimensiones de presion y de control. Los profesionales que trabajan en quirdfanos,
que son fundamentalmente enfermeras y auxiliares de enfermeria, disminuyen su percepcion de auto-
nomia. Este resultado se explica por la estructura de la organizacion de los hospitales en esta zona
especial de atencion sanitaria. Por ultimo, los profesionales que trabajan en consultas externas per-
ciben mayores niveles de comodidad, posiblemente la personalizacion de esta area ayude a tener
mayores niveles de comodidad.

Otras siete dimensiones de clima (implicacion, cohesion, apoyo, organizacion, presion, control
y comodidad) son explicadas por la variable turno de trabajo, en concreto rotatorio normal, fijo de
maiana y fijo de noche. El personal que trabaja fijo de mafiana percibe mayores niveles de clima en
las dimensiones: implicacidn, cohesion, apoyo y comodidad y por el contrario perciben menor pre-
sion y control. Aunque la mayor parte del trabajo en los hospitales se realiza en la mafiana, posible-
mente el horario es mas adecuado para los biorritmos del ser humano. El turno fijo de noche percibe
menores niveles de organizacion, generalmente es cuando se detectan en mayor medida los fallos de
funcionamiento porque los servicios de apoyo estan cerrados.

El turno rotatorio normal percibe mayores niveles de apoyo y de comodidad y, sin embargo,
menor nivel de control. Estos resultados, del turno rotatorio normal, llaman la atencion por la evo-
lucion desarrollada en la implantacion de los distintos horarios. Frente a este turno rotatorio normal,
el personal demando el establecimiento de un turno denominado «antiestrés» y se esperaba que fue-
ra el que tuviera mejores percepciones de clima, sin embargo no ha ocurrido asi.

Cinco dimensiones de clima (apoyo, autonomia, presion, claridad y control) son explicadas
por la variable titularidad privada. Los profesionales que trabajan en los hospitales privados perciben
menor apoyo, autonomia y claridad, y mayor presion y control. Posiblemente este resultado podria
explicarse por un mayor nivel de exigencia y riesgo de sanciones en los centros privados.
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Otras cinco dimensiones de clima (cohesion, apoyo, autonomia, claridad e innovacién) son
explicadas por la variable «puesto que se desempeiia en la organizaciony, en concreto, el puesto base.
El personal que ocupa este nivel jerarquico percibe menor innovacion, claridad, autonomia, apoyo y
cohesion que el personal que desempefia puestos mas altos en la jerarquia. Parecen congruentes estos
resultados en estas dimensiones, segiin el puesto que se ocupe.

La variable individual «estado civil», en sus niveles soltero y separado y la variable estructu-
ral «categoria profesionaly, concretamente la profesion médica, influyen en tres de las dimensiones
de clima. La primera influye en las dimensiones de clima de implicacion, cohesion y control. El per-
sonal que esta soltero o separado percibe mayores niveles de implicacién y de cohesion. Posiblemen-
te estas personas puedan tener una mayor implicacion y cohesion con su centro y les haga percibirlo
en los demas. Por el contrario los separados perciben mayores niveles de control.

La categoria profesional de médico influye en tres de las dimensiones: autonomia, organiza-
cion y control. La profesion de médico representa el nivel mas alto de cualificacion analizada; es por
tanto esperable que perciban mayores niveles de autonomia y menor control que el resto de sus com-
pafieros. Sin embargo, perciben menores niveles de organizacion.

En el estudio de MENARGUEZ PUCHE (1999), la categoria profesional alcanzo el nivel de signi-
ficacion estadistico en las tres dimensiones de clima analizadas y en una medida de clima global. En
este caso esta clasificacion profesional fue estructurada en diferentes grupos: médicos, enfermeras y
sus respectivos coordinadores y auxiliares administrativas. Las tres dimensiones de clima analizadas
por este autor fueron cohesion, compromiso y trabajo en equipo.

El hecho de tener hijos menores de cinco afios influye en claridad. La variable individual «tener
hijos entre seis y diez afios» influye, pero en sentido contrario, también en claridad. Se podria inferir
que el cuidado de los hijos debido a la dedicacion que requieren podia influir en un mayor niimero
de dimensiones, sin embargo solo influye en una.

De igual modo, la variable individual género (hombre), influye en la dimensién de organiza-
cion. En el analisis bivariante, como ha ocurrido con otras variables, las puntuaciones medias de
hombres y de mujeres eran diferentes en cinco dimensiones de clima; sin embargo, al utilizar el con-
junto de variables en el analisis multivariante la influencia de la variable disminuye a una sola dimen-
sion. Este resultado es previsible porque los elementos de confusion se neutralizan y posiblemente
la tradicion de dedicacion de la mujer en las profesiones sanitarias haya influido en que no existan
diferencias de género en estas actividades y el clima se perciba practicamente igual. Las variables
estructurales «antigiiedad en el centro» y «tipo de contrato», en este caso el contrato fijo, influyen
en una dimension: apoyo y cohesion, respectivamente.

En conclusion, debemos sefialar que, excepto la variable edad, todas las demas variables, que
se han analizado, tanto las estructurales como las individuales, han sido consideradas en mayor o
menor medida como variables predictoras de al menos una dimension de clima.
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En la referida investigacion de MENARGUEZ PUCHE (1999), las variables antigiiedad en el equi-
po, edad, acreditacion o no del centro para la docencia, profesion (hay que tener en cuenta que en
esta variable incluye distintos niveles jerarquicos), la ubicacion del centro rural/urbano, o afios de
funcionamiento del centro, son consideradas variables predictoras de algunas de las tres dimensiones
de clima analizadas.

Conclusion en relacion con la hipotesis 1.9 A.

El niimero de variables estructurales que han resultado determinantes para explicar las dimen-
siones de clima ha sido mayor que el nimero de variables individuales. A pesar de este mayor nume-
ro de variables, la proporcion que explican ambos tipos de variables estd muy igualada. En
consecuencia, en la presente investigacion, podemos concluir que en las dimensiones de apoyo, orga-
nizacion, autonomia, presion y control (es decir, en la mitad de las dimensiones analizadas), el por-
centaje de variables estructurales que explican cada una de las dimensiones es mayor que las variables
individuales.

Respecto a las dimensiones implicacion, cohesion, claridad e innovacion, la medida en que
explican las variables individuales es superior a la proporcion de las variables estructurales. Por su
parte, la dimensién comodidad es explicada de forma igual por las variables individuales y por las
variables estructurales. A partir de estos resultados, y con este tipo de variables, no creemos que se
pueda defender un determinado enfoque, bien estructural, bien subjetivo, como determinante de la
formacioén del clima.

Discusion de los resultados de la hipotesis 1.°B.

En esta hipdtesis se tratd de contrastar el enfoque interaccionista en la formacion del clima.
Para ello, se utilizaron una serie de criterios sobre la medida del tiempo que los profesionales pasan
trabajando con sus equipos y su posible relacion con las diferencias encontradas en la percepcion del
clima de la unidad.

En primer lugar, se analiz6 la «antigiiedad en el equipo». Esta constituiria una explicacion
de una mayor similitud en las percepciones. Los resultados obtenidos confirman la hipotesis en
el caso de la dimension de innovacion solo en una de las unidades. Por el contrario, en la otra
unidad se obtiene significacion estadistica en la dimension de apoyo, pero en sentido opuesto al
esperado.

En el trabajo de PATTERSON et al. (1996), la variable «antigiedad» no fue significativa en nin-
guna de las tres dimensiones del clima medidas. En el trabajo de GONZALEZ-ROMA et al. (1995) tam-
poco se encontraron correlaciones entre la antigiiedad en el equipo y las dimensiones de clima
(apoyo, respeto por las reglas, flujo de informacion orientado a las metas e innovacion).

256 REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, nim. 299

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



CLIMA PSICOLOGICO Y ESTILOS DE LIDERAZGO Inmaculada Garcia Garcia y Emilio Sdanchez Santa-Béarbara

Esta variable que en principio podia parecer util para explicar la similitud en las puntuaciones
de las dimensiones de clima, sin embargo no se confirma en ninguno de los estudios anteriores, ni
tampoco en el nuestro. Quizas este dato se explica por una rapida adaptacion de los profesionales
incorporados en los equipos de trabajo sanitarios.

En nuestra investigacion se han analizado otros indicadores de tiempo compartido en la orga-
nizacion, con el fin de contrastar la posibilidad de que un mayor tiempo de interaccion pudiera favo-
recer una mayor similitud en las percepciones del clima. Con la variable «tipo de jornaday, se tratd
de comprobar esta mayor diferencia entre los grupos que conforman los distintos tipos de jornada,
pero solo en una dimension, organizacion; las diferencias en las puntuaciones de las medias fueron
estadisticamente significativas.

En conclusion, el tipo de jornada incide en las percepciones de la dimension organizacion.

Elultimo indicador analizado, la «coincidencia o no del profesional con su equipo en el Gltimo
mes», debemos destacar que en relacion con la misma no se han obtenido los resultados previstos.
En efecto, esta variable solo ha correlacionado en una dimension, presion, y solo en una muestra de
las dos analizadas. Es posible que si el tiempo de coincidencia o no, hubiera sido mayor, los resulta-
dos habrian sido diferentes. Este aspecto fue considerado en su momento, cuando se planificaba esta
investigacion, pero teniamos que valorar igualmente el recuerdo en los encuestados, por lo que se
opto por solicitar el de tiempo de coincidencia tan solo sobre el Gltimo mes.

Posteriormente, para comprobar el enfoque interaccionista en la formacion del clima, se ana-
liz6 la similitud en las puntuaciones de los profesionales que constituyen un equipo en comparacion
con el resto de los equipos de la unidad con referencia al clima. En las dos muestras utilizadas, per-
tenecientes a centros hospitalarios distintos, fueron aceptablemente similares. Con valores superiores
al estandar coincidieron en cinco dimensiones: organizacion, claridad, control, innovacién y como-
didad. Una sexta dimension fue diferente para cada muestra, en un caso apoyo y en el otro cohesion.
Esta similitud en los resultados obtenidos en ambas muestras puede indicar que la estructura, en un
caso vertical y en otro horizontal, no es impedimento para la interaccion.

En el estudio de GONZALEZ-ROMA et al. (1995), cuyo referente del nivel descriptivo era igual-
mente la unidad, los resultados obtenidos de ICC con relacion a los equipos fueron inferiores al cri-
terio establecido. En el estudio de PATTERSON et al. (1996) tampoco obtuvieron resultados altos en
ICC. El mayor fue para la dimension de «participacion e innovaciony, pero en este caso el referente
en las descripciones del clima era el centro.

Conclusion en relacion con la hipotesis 1.°B.

Si bien los indicadores indirectos de permanencia juntos los miembros del equipo no han sido
concluyentes para demostrar el enfoque interaccionista en la formacion del clima. Sin embargo, el
analisis directo refleja que en siete de las dimensiones analizadas existen indices aceptables de simi-
litud en las percepciones de las dimensiones del clima, teniendo en cuenta los equipos de trabajo.
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2. Discusion sobre estilos de liderazgo y clima.

La investigacion de la relacion entre los estilos de liderazgo y el clima en las organizaciones
tiene una extensa tradicion en la investigacion cientifica. Esta relacion del liderazgo con el clima se
ha analizado desde distintas perspectivas.

En nuestra investigacion se estudio la relacion entre las conductas de relacion y de tarea y las
dimensiones de clima psicoldgico, asi como la relacion entre los estilos de liderazgo y las dimensio-
nes de clima psicoldgico.

En la hipotesis 2.* A se establecia que las percepciones de clima psicologico estarian influidas
en mayor medida por los comportamientos de relacion que por los comportamientos de tarea. Los
resultados obtenidos permiten confirmar la hipdtesis planteada. La conducta de relacion explica todas
las dimensiones de clima, y ademas siempre lo hace en una proporcion superior a la proporcion expli-
cada por la conducta de tarea.

La dimension apoyo, definida como «el grado en que los jefes ayudan y animan al personal
para crear un buen clima social», es explicada por la conducta de relacion en el porcentaje mas alto
obtenido en la comprobacion de esta hipotesis. Esta conducta se caracteriza porque el lider emplea
conductas que facilitan la comunicacidn con los subordinados, incluyendo el respaldarlos cuando es
necesario. Por lo tanto, un porcentaje alto del valor dado en la dimension de apoyo es determinado
por este tipo de conductas.

Se puede resumir que, cuando el subordinado describe en su jefe conductas de alta rela-
cion, la percepcion de las dimensiones de implicacion, cohesion, apoyo, autonomia, organiza-
cion, claridad, innovacion y comodidad se incrementan; por el contrario la percepcion en la
dimension de presion y de control disminuye. Por lo tanto, la conducta de relacidon no solo favo-
rece la percepcion de mejor clima sino que ademas disminuye la percepcion de presion y control
en el trabajo.

En cuanto a la situacion en la cual los subordinados describen en sus jefes conductas de
tarea, aquellos incrementan su percepcion en las dimensiones de implicacion, cohesion, apoyo,
autonomia, presion, claridad, control e innovacion. En este caso, todas las dimensiones explicadas
se incrementan.

Los resultados obtenidos en nuestra investigacion son similares, en lo que se refiere a la con-
ducta de relacion, con los resultados de otros estudios anteriores, en especial los realizados en nues-
tro pais por PEIRO, GONZALEZ-ROMA y RAMOS (1991), GONZALEZ, et al. (1993) y GONZALEZ-ROMA
(1995). Por otra parte, nuestros resultados son igualmente similares a los obtenidos por KOENE et
al. (2002) en una muestra de trabajadores del comercio, donde el estilo de consideracion (similar a
la conducta de relacion) tenia un efecto importante en el clima organizacional y el liderazgo cen-
trado en la estructura (similar a la conducta de tarea) no tenia efecto ni en las tiendas pequefias ni
en las tiendas grandes.
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En relacion con la hipotesis 2.* B (las percepciones de clima psicologico estaran influidas en
mayor medida por los estilos de liderazgo que tienen alta conducta de relacion que los estilos de
liderazgo con baja conducta de relacion), la TLS no establece una prescripcion sobre las relaciones
entre cada uno de los estilos de liderazgo y las dimensiones de clima. Ademas, en nuestra investiga-
cioén no se midid la tercera variable, la preparacion de los subordinados, necesaria para determinar
el estilo mas efectivo. Pero, aun siendo consciente de estas limitaciones, se puede establecer una pri-
mera aproximacion exploratoria en cuanto a las relaciones entre ambas variables.

En el analisis multivariante, el estilo E2 (alta relacion y alta tarea) influye en ocho de las dimen-
siones de clima. Por el contrario, no influye en aquellas dimensiones del clima que, de acuerdo con
las observaciones de SEISDEDOS (1986), deben considerarse percepciones negativas del mismo, a
saber, presion y control.

El estilo E3 (alta relacion y baja tarea) explica el mismo numero de dimensiones de clima que
el estilo E2 y practicamente las mismas, si bien no explica la dimension de innovacion. Por el con-
trario, si influye en la dimension de control, pero de forma negativa, es decir, en cada profesional que
describe el estilo de liderazgo de su superior como E3, baja la puntuacion en la dimension de control.
Las conductas de relacion que definen este tipo de liderazgo influyen no solo en crear un clima posi-
tivo entre sus subordinados sino que también consigue que disminuya la percepcion de control, expli-
cado porque este estilo tiene baja conducta de tarea. La conducta de relacion que define este estilo
de liderazgo ayuda a crear un buen ambiente de trabajo.

El estilo E1 (baja conducta de relacion y alta conducta de tarea) explica dos dimensiones de
clima: presion y control. La limitada conducta de relacion, posiblemente, influye en que este estilo
explique menos dimensiones de clima.

El estilo E4 (baja conducta de relacion y baja conducta de tarea) tan solo explica una dimen-
sion: presion. Por lo tanto, se percibe urgencia o presion aun cuando esta no provenga del jefe.

En resumen, como se expuso anteriormente, la TLS no plantea como dptimo para cualquier
situacion ningun estilo de liderazgo, sino que el estilo debe adecuarse segtn el nivel de preparacion
de los subordinados. Los estilos E2 y E3 con alta conducta de relacion influyen en bastantes dimen-
siones de clima, explicable por contener en ambos casos una alta frecuencia de conductas de relacion.
El estilo E1 (alto en conducta de tarea) influye en dos dimensiones de clima: presion y control, pero
el estilo E4 (bajo en conductas de relacion y tarea), que se considera adecuado para subordinados
preparados, influye solo en la dimension de presion.

Estos resultados obtenidos en nuestra investigacion son congruentes con los resultados de la
Universidad de Ohio referentes a las investigaciones sobre las repercusiones de los estilos de lide-
razgo en los procesos del grupo y del trabajo (FLEISHMAN y HUNT, 1973; KERR, SCHRIESHEIM, MUR-
PHY y STOGDILL, 1974). Los lideres cuyas conductas fueron definidas como consideracion (similar a
relacion), fomentaban la existencia de unos grupos de trabajo bastante cohesivos, tenian un escaso
absentismo y elevados niveles de satisfaccion entre los trabajadores. En nuestra investigacion se
midio la cohesion como una de las dimensiones del clima y esta fue explicada por los estilos de lide-
razgo con alta conducta de relacion.
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El interés que la comunidad cientifica ha mostrado en la investigacion acerca de la influencia
del liderazgo sobre el clima ha continuado a lo largo del tiempo. Las investigaciones se han centrado
en analizar diferentes aspectos del liderazgo. De esta forma, se ha investigado la influencia que las
conductas del lider tienen sobre el clima, el influjo de la relacion lider-miembro sobre el clima, y la
influencia sobre el clima de los distintos modelos de estilos de liderazgo.

En el estudio de CEjas CRESPO (2004) se analizaron los estilos de liderazgo *, y su influen-
cia sobre la cultura organizacional, medida con dimensiones similares a las de clima utilizadas
en el presente estudio. Los resultados obtenidos en la investigacion de CEjas CRESPO (2004) mos-
traron que los distintos estilos de liderazgo se relacionan con algunas de las dimensiones anali-
zadas.

MENARGUEZ PUCHE (1999) se bas6 en la TLS (HERSEY y BLANCHARD, 1982) para identificar
los distintos estilos de liderazgo, con el fin de investigar la influencia de los mismos sobre el clima
organizacional. Los resultados de nuestra investigacion muestran que cada uno de los estilos de lide-
razgo explica, en mayor o menor medida, las dimensiones de clima, lo cual no coincide con los resul-
tados obtenidos en la referida investigacion de MENARGUEZ PUCHE (1999). De hecho, este autor no
encontro relacion entre los estilos de liderazgo y las dimensiones de clima organizacional. El inter-
preto sus resultados como consecuencia del limitado numero de casos analizados, asi como por la
polarizacion en dos estilos de liderazgo, lo cual condicionaba (a partir de esta escasa variabilidad) la
obtencion de significacion estadistica.

Conclusion en relacion con el segundo objetivo.

De los resultados de nuestra investigacion se deduce que los estilos de liderazgo que expli-
can un mayor numero de dimensiones del clima son, precisamente, los estilos de liderazgo que se
caracterizan por tener una alta conducta de relacion. Puede plantearse que entre las conductas de
relacion y las de tarea son las primeras las que determinan una mayor explicacion de las distintas
dimensiones de clima. Los estilos de liderazgo con baja conducta de relacion influyen en menos
dimensiones de clima y estas dimensiones de clima se consideran negativas del mismo. Creemos
que este estudio demuestra la importancia de la consideracion del empleado por parte de sus
jefes.

Podriamos relacionar estos resultados con la satisfaccion de necesidades socioemocionales por
parte de los empleados durante la jornada laboral. Nos socializamos en el trabajo con la asuncién de
que intercambiamos nuestros conocimientos, experiencia, disposicion por unos ingresos, relaciones
con compaifieros y jefes y otras funciones latentes y manifiestas del hecho de trabajar. Resulta llama-
tivo, a la luz de los resultados obtenidos, que son precisamente las conductas y estilos con una alta
conducta de relacion las que se asocian no solo con mayor cantidad de dimensiones de clima sino
también con indicadores de un mejor clima en la organizacion.

3 Estilos de liderazgo analizados por CEJAS CRESPO (2004): transformacional, transaccional y laissez-faire.
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En esta investigacion hemos cubierto de forma satisfactoria dos objetivos importantes que
permiten conocer con mayor profundidad el clima en las organizaciones. Se sefiald que la postura
adoptada en relacion con el clima era la consideracion como una variable psicologica, ya que refleja
una percepcion individual sobre el ambiente de la organizacion en la que cada persona desempefia
su trabajo. A partir de esa consideracion, en el primer objetivo hemos pretendido aproximarnos al
peso relativo que tienen los enfoques estructural, individual e interactivo para explicar como las per-
sonas perciben el clima de la organizacion en la que trabajan. Hemos dado constancia de la inclusion
de variables estructurales e individuales para explicar la formacion del clima. Sin embargo, no ha
podido ratificarse el enfoque interaccionista.

Por ultimo, el segundo objetivo consisti6é en una aproximacion exploratoria que buscaba rela-
ciones entre el comportamiento de los lideres y los estilos de direccion que los distintos mandos y
las percepciones de clima de los empleados. Desde la premisa de la que se parte, es decir, el clima
es el reflejo de percepciones psicoldgicas —sin restar importancia a los factores estructurales, a la
mayor o menor interaccion entre los empleados o a variables estrictamente individuales— se ha pues-
to de manifiesto el peso de las conductas y estilos del lider en las que los mandos cuidan y atienden
las necesidades socioemocionales de los miembros de los equipos que trabajan.
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