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Resumen: En el presente estudio analizamos el rol mediador de la con-
fianza en el equipo de trabajo (i.e., confianza horizontal) entre el liderazgo
transformacional, como recurso social, y el desempefio en equipo (ie.,
desempefio intra y extra rol), tal como sugiere el Modelo HERO (HEalthy
& Resilient Organizations Model, Salanova, Llorens, Cifre, & Martinez, 2012).
La muestra corresponde a 388 trabajadores/as agrupados/as en 54 equipos
de trabajo pertenecientes a cuatro organizaciones del sector sanitario. La
confianza horizontal y el liderazgo transformacional fueron evaluados por
los equipos de trabajo y el desempefio fue evaluado por los/as superviso-
res/as de esos equipos. Los modelos de Ecuaciones Estructurales revela-
ron, tal como se esperaba, que la confianza horizontal, tiene un papel me-
diador entre el liderazgo transformacional percibido por el equipo y el
desempefio en equipo evaluado por el/la supervisor/a.

Palabras clave: confianza horizontal, liderazgo transformacional, desem-
pefio en equipo.

Title: Transformational leadership and horizontal trust as antecedents of
team performance in the healthcare context.

Abstract: The present study analyzes the mediator role of work-team trust
(i.e., hotizontal trust) in the relationship between transformational leader-
ship, as a social resource, and team performance (i.e., in and extra role per-
formance), as suggested by HERO Model (HEalthy & Resilient Organizations
Model, Salanova, Llorens, Cifre, & Martinez, 2012). The sample corre-
sponds to 388 workers nested in 54 teams from four organizations in the
healthcare sector. Horizontal trust and transformational leadership were as-
sessed by the work teams, and performance was assessed by the supervi-
sors of these teams. Structural equation models revealed, as expected, that
horizontal trust has a fully mediating role between transformational leader-
ship perceived at the team level and team performance assessed by the su-
petvisor.

Key words: horizontal trust, transformational leadership, team perfor-
mance.

Introduccion

En la actualidad, el concepto de organizaciéon saludable esta
cobrando especial relevancia en el marco de la Psicologia de
la Salud Ocupacional Positiva, el cual pretende ir mas alld
para ocuparse de los aspectos positivos de la salud en el am-
bito de las organizaciones, sin olvidar los aspectos tradicio-
nales negativos. Las organizaciones saludables se pueden de-
finir como aquéllas que realizan esfuerzos sistematicos, pla-
nificados y proactivos para mejorat la salud de los/as em-
pleados/as mediante buenas pricticas relacionadas con la
mejora de las tareas, el ambiente social y la organizacién (Sa-
lanova, 2008; Salanova, Llorens, Cifre, & Martinez, 2012).
Dadas las consecuencias que la actual crisis socio-
economica esta teniendo en el ambito laboral, la organiza-
cién sanitaria ocupa un espacio relevante y necesario de
abordar, por su impacto en la salud y el bienestar de la so-
ciedad, constituyéndola como uno de los pilares basicos del
Estado de Bienestar. Actualmente, no contamos con eviden-
cia cientifica suficiente que aborde la organizacién sanitaria
como organizacion saludable. Cabe destacar investigaciones
que parten del concepto de Hospitales Magnéticos cuyo ob-
jetivo fue identificar qué caracteristicas funcionaban como
“imanes” en los hospitales para captar a profesionales de en-
fermerfa bien cualificados/as para el cuidado de los/as pa-
cientes (McClure, Poulin, Sovie, & Wandelt, 1983; Salanova,
Rodriguez-Sanchez, Del Libano, & Ventura, 2012). El con-
cepto de hospital magnético sigue manejandose a dfa de hoy,
aunque, considerando que nos encontramos ante un sistema
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de salud vivo con tendencia al cambio (Buchan, 1999), resul-
tarfa interesante avanzar en la investigacion abordando el
concepto de organizacioén saludable en el contexto de la or-
ganizacion sanitaria.

En este contexto, es importante resaltar el papel que jue-
ga la confianza organizacional, como constructo clave y be-
neficioso para su funcionamiento y para sus miembros
(Kramer, 1999). Se define como “la voluntad de los emplea-
dos a ser vulnerables a las acciones de su organizacion, sin
que los empleados tengan control sobre estas acciones y
conductas” (Tan & Lim, 2009, p. 46). La investigacién ha
mostrado la relacién que existe entre la confianza organiza-
cional con el rendimiento y la efectividad del liderazgo (i.e.,
Aryee, Budhwat, & Chen, 2002; Dirks & Ferrin, 2002; Ma-
yer & Gavin, 2005). El interés en el estudio de la confianza
organizacional a nivel de equipos ha crecido considerable-
mente, ya que las organizaciones han evolucionado hacia es-
tructuras mas planas basadas en equipos de trabajo (Costa &
Anderson, 2011). Sin embargo, es necesaria mas investiga-
cion utilizando datos a nivel colectivo.

En este sentido, la presente investigacion evalia el rol
mediador de la confianza organizacional (i.e., confianza ho-
rizontal) entre el liderazgo transformacional y el desempefio
en equipos en el contexto de la organizacioén sanitaria y a ni-
vel de equipos de trabajo, basindonos en el Modelo HERO
(HEalthy & Resilient Organizations Model, Salanova et al.,
2012).

Modelo de Organizaciones Saludables y Resilientes
(HERO)

El concepto HERO (HEalthy & Resilient Organization) es-
ta surgiendo como un avance para superar las crisis y adver-
sidades de las organizaciones actuales. Supone una ventaja
competitiva para las empresas que creen que cuidar la salud
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de los equipos de trabajo y de la organizacién, es clave du-
rante periodos de cambios econdémicos y sociales criticos.
Una Organizacién Saludable y Resiliente es aquella que lleva
a cabo esfuerzos sistematicos, planificados y proactivos para
mejorat procesos y resultados tanto de los/as empleados/as
como de la organizaciéon. Son "resilientes” porque saben
cémo salir fortalecidas de situaciones adversas y, en circuns-
tancias criticas, son capaces de mantener su funcionamiento
y sus resultados en términos de rentabilidad (Salanova et al.,
2012; Acosta, Cruz-Ortiz, Salanova, & Llorens, 2015)

El modelo asume que una HERO esta formada por tres
componentes interrelacionados que incluye diferentes di-
mensiones evaluadas a nivel colectivo: (1) recursos y practi-
cas organizacionales saludables para estructurar y gestionar
los procesos de trabajo (i.c., practicas de conciliacién, lide-
razgo transformacional), (2) empleados y equipos de trabajo
saludables (i.e., confianza organizacional, engagement) y, (3)
resultados organizacionales saludables (i.c., desempefio, res-
ponsabilidad social empresarial). Las investigaciones sobre el
modelo HERO indican que la inversién en recursos (i.e.,
trabajo en equipo, liderazgo) y en practicas organizacionales
saludables (i.e., conciliacién, desarrollo de carrera) colectivas
son capaces de mejorat: el bienestar colectivo de los/as em-
pleados/as (eficacia, engagement y resiliencia) y también los
niveles de desempefio evaluados por el/la supetvisor/a (in-
tra y extra-rol) (Salanova et al., 2012); el engagement en el
trabajo en equipo (Acosta, Salanova y Llorens, 2011; Acosta,
Torrente, Llorens, & Salanova, 2013; Torrente, Salanova,
Llorens, & Schaufeli, 2012); la confianza organizacional
(Acosta et al, 2011) y; la calidad de servicio sanitatio
(desempefio, compromiso, calidad percibida) (Hernandez,
Llorens, & Rodriguez, 2014).

El presente estudio esta centrado en los tres componen-
tes del Modelo HERO (Salanova et al., 2012): recutsos y
practicas organizacionales saludables (i.e., liderazgo trans-
formacional); empleados/a saludables (i.e., confianza hori-
zontal) y resultados organizacionales saludables (i.c., desem-
peflo en equipo) mediante datos agregados a nivel de equipo
de trabajo combinando las percepciones compartidas de
los/as trabajadores/as y los/as supetvisores/as.

Liderazgo Transformacional y Desempefio en
Equipo

En las dltimas décadas, el liderazgo transformacional si-
gue considerandose como uno de los estilos de liderazgo que
cuenta con un gran interés en la investigacion. Se define co-
mo aquel estilo de dirigir donde el lider amplia y eleva los in-
tereses de sus empleados, genera conciencia y aceptacioén de
los objetivos y la misién del grupo, posponiendo sus propios
intereses a los intereses del colectivo (Bass, 1998). Para Sala-
nova, (2008), el/la lider transformacional es quien sabe con-
ducir a los/as demés hacia un fin petcibido como comparti-
do y logra el compromiso de los equipos de trabajo, asi co-
mo el de la organizacion.

Este estilo de liderazgo implica que el lider: (1) logra la
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satisfaccién de las necesidades laborales de los colaborado-
res, (2) tiene conocimiento de las necesidades del colabora-
dor, (3) facilita la contribucion de los colaboradores al
desempefio de la organizacion y (4) considera el desempefio
del lider como miembro de un equipo de trabajo (Bass &
Avolio, 1994; Cruz-Ortiz, Salanova, & Martinez, 2013; Llo-
rens, Salanova, & Losilla, 2009; Nielsen, 2014)

Segun Rafferty y Griffin (2004) el liderazgo se define en
cinco dimensiones: (1) visidn: expresion de un cuadro ideali-
zado del futuro basado en los valores de la organizacion; (2)
comunicacion inspiracional mensajes positivos sobre la organiza-
cién, que construyen la motivacion y la confianza; (3) estimu-
lacidn intelectnal: promueve el interés de los empleados a pen-
sar el problema de nuevas maneras; (4) apoyo: preocupacion
del lider por sus empleados, teniendo en cuenta sus necesi-
dades y (5) reconocimiento personal recompensar al trabajador
con alabanza y reconocimiento por el esfuerzo y logro de
metas especificas (Cruz-Ortiz et al., 2013).

Investigaciones ponen de manifiesto la relacién existente
del liderazgo transformacional con el desempefio de los/as
trabajadores/as y en los equipos de trabajo (i.e., Bass, Avo-
lio, Jung, & Berson, 2003; Chun, Cho, & Sosik, 2015; Cruz-
Ortiz et al.,, 2013; Pourbarkhotdari, Zhou & Pourkarimi,
2016; Rao & Kareem, 2015; Walumbwa, Avolio, & Zhu,
2008). Este estilo de liderazgo es una variable a considerar
como recurso social dentro de las organizaciones debido a
que, de acuerdo a la literatura, facilita el afrontamiento de
demandas y mejora los niveles de desempefio. La presente
investigacion pretende aportar evidencias de la importancia
del liderazgo transformacional como antecedente del
desempefio a nivel de equipos de trabajo.

Liderazgo Transformacional y Confianza Organiza-
cional

Como sefalé Kramer (1999), la confianza organizacional
ha tomado un papel protagonista en la investigaciéon por los
beneficios sustanciales, tanto a nivel individual como colec-
tivo, que aporta al ambito organizacional. Tan y Lim (2009)
la definen como “la voluntad de los empleados a ser vulne-
rables a las acciones de su organizacién, sin que los emplea-
dos tengan control sobre estas acciones y conductas” (p. 46).
Estos autores proponen un modelo de confianza organiza-
cional centrado en dos niveles: los/as compafieros/as de
trabajo y la organizacién. Ademas, conciben la confianza en-
tre compafieros/as (confianza hotizontal) como “la voluntad
de una persona a ser vulnerable a las acciones de los compa-
fieros de trabajo, sin que la persona tenga control sobre estas
acciones o conductas” (Tan & Lim, 2009, p. 46). A nivel de
grupo la confianza es un fenémeno colectivo: las personas,
al interactuar dentro de su equipo, son propensas a desarro-
llar percepciones, expectativas, normas de comportamiento
compartidas con sus compaiieros/as de equipo y es proba-
ble que a través de las interacciones los miembros del equipo
desarrollen percepciones compartidas de confianza (Costa &
Anderson, 2011). En el Modelo HERO (Salanova et al.,
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2012), la confianza organizacional, considerada como cons-
tructo clave incluido en el componente “empleados saluda-
bles”, contempla dos dimensiones: (1) Confianza vertical, con-
siderada como el grado en que los/as empleados/as confian
en las acciones de sus superiores o de la organizacién en la
que trabajan; (2) Confianza horizontal considerada como el
grado en que los/as empleados/as confian en la gente con la
que trabajan, conffan en lo que hacen y disfrutan con ellas.

TLa confianza, ha sido uno de los constructos mas citados
en la literatura sobre liderazgo transformacional (i.c., Fulmer,
& Gelfand, 2012). Sin embargo, la investigacion aporta esca-
sa evidencia de la importancia del liderazgo transformacional
en la construccién de la confianza organizacional (i.c., Mish-
ra, 1995; Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & Fetter, 1990;
Zhu, Newman, Miao, & Hooke, 2013). Aunque, el interés en
el estudio de la confianza organizacional a nivel de equipos
ha crecido considerablemente, la mayor parte de la investi-
gacion ha estado centrada en la confianza vertical. Por tanto,
la presente investigacion pretende aportar evidencias sobre
la relacion entre el liderazgo transformacional y la confianza
horizontal a nivel de equipos de trabajo.

Liderazgo Transformacional, Confianza Organiza-
cional y Desempefio en equipo

El desempefio, en el marco de la investigacion, es consi-
derado como un indicador significativo a nivel organizacio-
nal. Autores consideran que el éxito de una organizacion de-
pende de un buen desempefio de sus empleados/as (Col-
quitt, LePine, & Wesson, 2010). El desempefio laboral suele
conceptualizarse como “las acciones y los comportamientos
que estan bajo el control del individuo y que contribuyen a
los objetivos de la organizacion” (Rotundo & Sackett, 2002,
p. 66). Ademas, Campbell (1990) afirma que el desempefio
laboral es un constructo multidimensional; opinién que ha
sido compartida por otros investigadores (Borman & Moto-
widlo, 1993; Goodman & Svyantek, 1999; Johnson, 2009).

En el Modelo HERO, el desempefio en equipo es consi-
derado como un elemento esencial incluido en el componen-
te “resultados organizacionales saludables”, donde se consi-
dera que el desempefio responde a una interpretacion holis-
tica que supera los aspectos estrictamente laborales. De esta
manera se entiende por desempeflo en equipo como un va-
lor agregado en la organizacién, dado por un conjunto de
comportamientos de los equipos de trabajo, que contribuyen
directa e indirectamente a los objetivos de la organizacién
(Borman & Motowidlo, 1997). En este sentido, Goodman y
Svyantek (1999) plantean dos dimensiones del desempefio:
(1) Intra rol, que se define como aquellas actividades que con-
tribuyen directa o indirectamente a la base técnica de la ot-
ganizacion y éstas varfan entre diversos trabajos dentro de la
misma organizacion y; (2) Extra ro, que se define como
aquellas actividades que no son formalmente parte del traba-
jo vy en las que los/as empleados/as se oftecen voluntaria-
mente para realizarlas.

Aunque la evidencia muestra que el liderazgo transfor-
macional ejerce una gran influencia en el desempefio (Gang
Wang, Oh, Courtright, & Colbert, 2011), la comprension de
los procesos a través de los cuales el liderazgo ejerce esta in-
fluencia es aun limitada, existiendo pocas investigaciones
centradas en la influencia mediadora de otras variables estra-
tégicas (Bass, 1999; Yukl, 2006; Garcia-Morales, Llo-
réns-Montes, & Verdd-Jover, 2008; Pourbarkhordari et al.,
2016).

Diferentes estudios apoyan la relacién entre la confianza
y el desempefio organizacional (Acosta et al., 2015; Mayer et
al., 2005; Brown, Gray, McHardy, & Taylor, 2015; Zawawi
& Nasurdin, 2016). En otras investigaciones, la confianza
horizontal se ha asociado con mejoras en la comunicacion,
satisfaccion laboral, compromiso, aprendizaje, toma de deci-
siones, trabajo en equipo y rendimiento (Costa, 2003; Kiffin-
Petersen & Cordery, 2003; Lee, Stajkovic, & Cho, 2011; Sa-
lanova, Acosta, Llorens, & Le Blanc, 2017). Ademas, estu-
dios ponen en relieve el rol mediador de la confianza organi-
zacional en la relacién entre recursos y desempefio a nivel de
equipos de trabajo (Palanski, Kahai, & Yammarino, 2011;
Tan & Lim, 2009; Zhu et al., 2013).

En base a estos argumentos, la presente investigacion
pretende aportar evidencia sobre el rol mediador de la con-
fianza horizontal entre el liderazgo transformacional y el
desempefio a nivel de equipos de trabajo.

El Presente Estudio

Basandonos en el Modelo HERO (Salanova et al., 2012),
nuestro objetivo es evaluar la relacién entre el liderazgo
transformacional percibido por el equipo de trabajadores/as
y el desempefio en equipo percibido por el/la supervisor/a,
teniendo en cuenta el rol mediador de la confianza horizon-
tal percibida por el equipo de trabajadores/as en el contexto
de la organizacién sanitaria.

Destacamos como novedad en la investigacion: (1) el
analisis de la relacion existente entre variables desde la pers-
pectiva de diferentes agentes claves de la organizacion (equi-
pos de trabajadotres/as y supetvisotes/as); (2) el analisis del
rol mediador de la confianza horizontal en la relacion entre
el liderazgo transformacional y el desempefio a nivel de
equipos de trabajo y, (3) el centrar la investigacion en el con-
texto sanitario donde el equipo de trabajo ocupa un prota-
gonismo especial y por la importancia de seguir profundi-
zando en el estudio de la confianza organizacional como va-
riable estratégica para el desarrollo de organizaciones sanita-
tias saludables y resilientes.

En base a lo expuesto, se propone la siguiente hip6tesis:

Hipétesis 1. Esperamos que la confianza horizontal per-
cibida por el equipo de trabajadores/as, medie totalmente la
relacién entre el liderazgo transformacional percibido por el
equipo de trabajadotes/as y el desempefio en equipo petci-
bido por el/la supervisor/a (ver Figura 1).
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LT Vision

LT Comunicacion

Liderazgo
Transformacional
(Equipode
trabajadores/as)

LT Estimulacion

LT Apovo

LT Reconocimiento

Etra rol Intra rol

Desempefio
Grupal
(Evaluado por
supervisor/a)

Confianza
(Equipo de
trabajadores/as)

y

Confianza
Horizontal

Figura 1. Modelo Propuesto.
Notas: + = relacion positiva y significativa; ns= no significativo; LT= Liderazgo Transformacional.

Método

Participantes

El presente estudio cuenta con la participacién de 388
trabajadores/as agrupados/as en 54 equipos de trabajo y 54
supervisores/as de cada equipo, pettenecientes a cuatro cen-
tros sanitarios (tres Hospitales y un Centro de Atencién
Primaria de Salud). El universo poblacional es el contexto
sanitario de la Comunidad Valenciana y el muestreo fue no
probabilistico. En el estudio han participado 53% del total
de trabajadores/as, por lo que se trata de una muestra tepre-
sentativa con un margen de error de .03 y el 90% de confia-
bilidad.

Del total de trabajadotes/as que patticipaton en la inves-
tigacion el 62% son mujeres, y 78% tienen contrato indefini-
do y una media de 5.25 afios trabajados en la empresa (DE
= 3.6). Conctetamente, los/as trabajadotes/as de los Hospi-
tales 1, 2 y 3 cuentan con una media de 4 (DE = 2.2), 10
(DE = 9.8) y 4 (DE = 1.2) afios trabajados respectivamente.
Con respecto a la media de afios trabajados en el centro de
Atencién Primaria es de 3 aflos (DE = 1.25).

Con respecto a los/as supetvisotes/as que patticiparon
en el estudio, se obtuvo una tasa de respuesta del 71%, por
lo que se cuenta con una muestra tepresentativa con un
margen de error .06 y el 90% de confiabilidad. Del total de
supervisores/as participantes en la investigacién el 70% son
mujeres, el 98% cuentan con un contrato indefinido y con
una media de 9 afios en la empresa (DE = 2.7). En concreto,
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los/as supervisores/as de los Hospitales 1, 2 y 3 cuentan con
una media de 4 (DE = 2.1), 24 (DE = 8.9) y 4.6 (DE = .3)
afios trabajados respectivamente. Con respecto a la media de
afios trabajados en el centro de Atencién Primaria es de 3.6
afios (DE = .0). Finalmente, los equipos de trabajo, cuentan
con un promedio de 7.2 (DE = 6) trabajadotes/as.

Se consideré como criterio para la participacion en la in-
vestigacion, de acuerdo con McCarthy (1992), aquellos/as
trabajadores/as que contaban con un periodo laboral mini-
mo de seis meses en la empresa. Esta consideracion propot-
ciona garantias sobre la adaptacion al puesto de trabajo y a la
empresa por haber superado las primeras fases del proceso
de socializacion organizacional. Cabe destacar que, en la pre-
sente investigacion, se utilizé el concepto de equipo de tra-
bajo entendido como un grupo de trabajadores/as que tra-
bajan juntos/as bajo el mismo/a supervisor/a y que compat-
ten colectivamente responsabilidades sobre los resultados de
su desempefio (George, 1990)

Procedimiento

En cuanto al procedimiento, se inicié el primer contacto
con un agente clave del equipo de direcciéon de cada centro
sanitario, con el fin de presentatles el proyecto de investiga-
cién y solicitar su participacion en el mismo. Después de va-
rias entrevistas iniciales y tras la aprobacién por parte de la
direccién de cada centro sanitario se procedi6 a realizar la
investigacion. Se realizaron reuniones informativas dirigidas
a los/as trabajadotes/as y supetvisotres/as de cada centro
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sanitario, donde se expusieron los objetivos del proyecto,
aspectos éticos y procedimiento a seguir.

Los/as trabajadotes/as y supetvisores/as que aceptaron
participar en la investigacién procedieron a la cumplimenta-
ci6én de un cuestionario de autoinforme, que fue facilitado en
formato papel o bien en versioén online. El cuestionatio tiene
un tiempo aproximado de cumplimentacién de 30 minutos.

En relacién a los aspectos éticos del presente estudio,
los/as investigadotres/as garantizaron en todo momento el
cumplimiento de la normativa aplicable. Concretamente y
atendiendo a la Ley Organica 15/1999, del 13 de diciembre,
de Proteccién de Datos de Caracter Personal, los datos fue-
ron tratados con total confidencialidad.

Medidas de Equipos de Trabajadores y Trabajado-
ras

El liderazgo transformacional, considerada como varia-
ble independiente, se midié a través del cuestionario de Raf-
ferty y Griffin (2004) desarrollado a partir del Multifactor 1ea-
dership QOuestionnaire (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1990), adap-
tado al castellano e incluido en el cuestionario HERO-HOS
por Salanova et al. (2012) en sus versiones para emplea-
dos/as y supetvisores/as para contexto sanitatio. Este ins-
trumento de medida cuenta con 15 items agrupados en cinco
dimensiones: (1) Visidn, tres items (alpha = .74) (i.e., “Nues-
tro jefe inmediato comprende perfectamente cudles son los objetivos del
grupo™); (2) Comunicacion inspiracional, tres items (alpha = .88)
(i.e., “Nuestro jefe inmediato nos anima a ver los cambios como situa-
ciones lenas de oportunidades™); (3) Estimulacion intelectual, tres
items (alpha = .84) (i.e., “Nuestro jefe inmediato nos incita a re-
plantearnos algunas cuestiones bdsicas que teniamos asumidas sobre
nuestro trabajo™); (4) Apoyo, tres items (alpha = .93) (ie,
“Nuestro jefe inmediato piensa en nuestras necesidades™); (5) Recono-
cimiento personal, tres items (alpha = .96) (i.e., “Nuestro jefe in-
mediato nos felicita personalmente cnando realizamos un trabajo exce-
lente™). Todos los items del cuestionario estin formulados
desde la perspectiva de equipo de trabajo y se miden con
una escala Likert de siete puntos de anclaje con un rango
que oscila de O (Totalmente en desacuerdo) a 6 (Totalmente de
acnerdo).

La confianza horizontal, considerada como variable me-
diadora, se midié a través del cuestionario de McAllister
(1995) adaptado e incluido en el cuestionario HERO-HOS
por Salanova et al. (2012) en sus versiones para emplea-
dos/as y supervisores/as. Este insttumento (alpha = .75)
cuenta con cuatro {tems (i.e., “En esta organizacion podemos
compartir nuestras ideas, emociones y esperanzas”). Los/as trabaja-
dotes/as contestaron pensando en su equipo de trabajo, si-
guiendo una escala de Likert de siete puntos de anclaje con
un rango que oscila de O (Totalmente en desacnerdo) a 6 (Total-
mente de acuerdo).

Medidas de Supetvisores/ras

El desempefio en equipo, considerado como la variable
dependiente. Se trata de una variable multidimensional que
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se compone de las dimensiones desemperio intra rol y desemperio
extra rol. El desempefio en equipo se evalda a través de seis
items que corresponden a una adaptacién de la escala de
desempefio de Goodman y Svyantek (1999) adaptada e in-
cluida en el cuestionario HERO-HOS por Salanova et al.
(2012) en sus versiones para empleados/as y superviso-
res/as. Cuenta con tres items referidos al desemperio intra rol
(alpha = .72) y otros tres referidos al desemperio extra rol (alpha
= .83). Un ejemplo de item de la dimensién zntra rol es “E/
equipo que superviso cumplen con todas las funciones y tareas exigidas
por el puesto”. Un ejemplo de item de la dimension extra rol es
“El equipo que superviso realiza funciones que no son requeridas pero
gue mejoran la imagen de la organizacion. Los/as supetvisores/as
contestaron pensando en su equipo de trabajo, siguiendo
una escala de Likert de siete puntos de anclaje con un rango
que oscila de O (Totalmente en desacunerdo) a 6 (Totalmente de
acuerdp).

Analisis de Datos

Utilizando el software IBM-SPSS en su version 22.0 y
partiendo de la base de datos individuales, se realiz6 un ana-
lisis de la consistencia interna de las escalas mediante el
calculo del coeficiente Abpha de Cronbach. Posteriormente y
debido a que la investigacion estd centrada a nivel de equi-
pos de trabajo, se procedi6 a calcular los indices de acuerdo
de las diferentes escalas (Chen, Mathieu, & Bliese, 2004). Se
utilizaron, para ello, dos aproximaciones complementarias.
En primer lugar, la referida al cilculo de los Coeficientes de
Correlacién Intraclase, CCI; y CCI» (Glick, 1985), enfoque
basado en la consistencia, que indica acuerdo entre equipos
de trabajo cuando los valores de CCI; y CClz son superiores
a .12 y .60 respectivamente (Bliese, 2000; Glick, 1985). En
segundo lugar, se calcularon como medidas de consenso: (1)
el Average Desviation Index, ADyg, que indica como criterio
para una escala de siete puntos, que el ADyg debe ser igual o
menor a 1.20 (Burke, Finkelstein, & Dusig,1999; Cohen,
Doveh, & Nahum-Shani, 2010) y, (2) el indice Within-Group
Interrater Reliability, rwgj, que considera como buen acuerdo
aquellos valores del indice iguales o superiores a .70 (James,
Demaree, & Wolf, 1993).

Finalmente se realiz6 el andlisis de varianza (ANOVA)
con el fin de evidenciar diferencias significativas entre los
equipos de trabajo en las escalas evaluadas. Ademas, se lleva-
ron a cabo los analisis descriptivos y las correlaciones entre
las escalas tanto a nivel individual como a nivel de datos
agregados, es decir, a nivel de equipos de trabajo.

Para analizar la relacién entre las variables liderazgo
transformacional, confianza horizontal de los equipos de
trabajo y el desempefio en equipo evaluado por el supervi-
sor/a, se llevé a cabo el analisis de Ecuaciones Estructurales
(SEM) de los modelos propuestos y patra ello se utilizé el
paquete estadistico, creado por Arbuckle (2003), Analysis of
Moment Structures (AMOS), en su version 22.0.

Se compararon dos modelos de mediacién con el fin de
verificar la hipétesis del estudio: My, modelo propuesto, en
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el que la confianza horizontal (a nivel de equipo de trabaja-
dores/as) media de forma total en la relacién entre el lide-
razgo transformacional (a nivel de equipo de trabajado-
res/as) y el desempefio en equipo (evaluado por el/la supet-
visot/a); M, modelo de mediacién parcial, en el que se con-
sidera la existencia de una relacién directa entre el liderazgo
transformacional (a nivel de equipo de trabajadores/as) y el
desempefio en equipo (evaluado por el/la supervisor/a), por
lo tanto en este modelo la confianza horizontal (a nivel de
equipo de trabajadotes/as) mediarfa de forma parcial en la
relacién entre el liderazgo transformacional (a nivel de equi-
po de trabajadores/as) y el desempefio en equipo (evaluado
pot el/la supetvisor/a).

Al ser un estudio transversal y siguiendo la recomenda-
ci6n de Kline (1998), con el fin de presentar todas las alter-
nativas compatibles con la teorfa y evitar escoger arbitraria-
mente una de ellas, se analizaron dos modelos alternativos:
M, en el que la relacion entre el liderazgo transformacional
y la confianza hotizontal, desde la percepcién de los/as tra-
bajadores/as a nivel de equipo, esti mediada por el desem-
pefio en equipo evaluado por el/la supervisor/a; My, en el
que la relacién entre la confianza horizontal (a nivel de equi-
po de trabajadores/as) y el desempefio en equipo (evaluado
pot el/la supervisor/a) estd mediada por el liderazgo trans-
formacional (a nivel de equipo de trabajadores/as).

El método utilizado para la estimaciéon de los modelos
estructurales, es el de maxima verosimilitud. Entre los indi-
cadores utilizados, se consideraron las medidas absolutas de
ajuste: el indice Chi-sgunare ((?), la razén Chi-square sobre los
grados de libertad (x%/g/), el Error Cuadritico Medio de
Aproximacion  (Root  Mean  Square  Error  Approximation,
RMSEA). Entre las medidas relativas de ajuste: el Indice de
Ajuste Normalizado (Normed Fit Index, NFI; Bentler & Bo-
nett, 1980), el Indice de Ajuste No Normalizado (también
lamado Tucker-Lewis Index, TLI o NNFI), el Indice de Ajuste
Comparativo (Comparative Fit Index, CFI; Bentler, 1990) y el
Indice de Ajuste Incremental (Incremental Fit Index, IFI; Bo-
llen, 1986). Ademas, se calculd el Akaike Information Criterion
(AIC) para comparar modelos competitivos no-anidados.
Estas medidas de ajuste fueron sugeridas por Marsh, Balla, y
Hau (1996). Un valor de p asociado a Chi-square superior a
.05 es indicativo de buen ajuste; asi mismo, la razén Chi-
square sobte los grados de libertad (y2/g/), utilizada pata re-
ducir la sensibilidad de %? al tamafio de la muestra, indica
buen ajuste del modelo para valores inferiores a 2. El indice
RMSEA responde a lo bien que se ajustarfa el modelo a la
matriz de covatianza de la poblacién. Resultados de RMSEA
menores de .05 indican muy buen ajuste; valores entre .05 y
.08 consideran el ajuste aceptable; valores entre .08 y .10 in-
dican un ajuste medio y los valores superiores a .10 son indi-
cativos de un mal ajuste y por consiguiente sugiere el recha-
zo del modelo (Browne & Cudeck, 1993). Con respecto a los
indices TLI, IFI, CFI y NFI, valores supetiores .90 son con-
siderados como indicadores de un buen ajuste (Hoyle, 1995).
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Con respecto al AIC, se considera que, a niveles menores de
AIC, mejor es el ajuste (Akaike, 1987).

Posteriormente, con el fin de probar la mediacién del
modelo propuesto, se llevé a cabo un andlisis siguiendo los
pasos de Baron y Kenny (1986). Y, por ultimo, se realiz6 el
Test de Sobel (1988) para confirmar el efecto indirecto del
liderazgo transformacional percibido por el equipo de traba-
jadores/as sobre el desempefio en equipo evaluado por el/la
supervisor/a, a través de la confianza horizontal del equipo
de trabajadotes/as.

Resultados
Analisis Descriptivos y Agregacion de Datos

En la Tabla 1 se muestran los resultados de las medias,
desviaciones tipicas, correlaciones, y los indices de correla-
ciéon intraclase (CCI; y CCIy) e indices de acuerdo ADyg y
rwgj de las variables incluidas en el estudio.

Dado que la investigacion se centré a nivel de equipos de
trabajo y teniendo en cuenta las dos aproximaciones por las
que se optaron para el calculo de los indices de acuerdo de
las escalas, con el fin de justificar la agregacion de los datos
(Chen et al.,, 2004), los resultados obtenidos fueron: (1) los
indices de consistencia a través de los Coeficientes de Corre-
lacién Intraclase, CClLy, oscilaron entre .39 y .94 y los valores
de CCI; se mantuvieron en un rango de .67 a .98; (2) los in-
dices de consenso a través de Average Desviation Index, ADw;,
oscilaron entre .15 y .80 y, a través de Within-Group Interrater
Reliability, rwgj, los indices cumplieron el criterio de ser supe-
rior a .70 (James et al., 1993), excepto en el caso de la varia-
ble Liderazgo Transformacional (ILT) Visién que obtuvo un
resultado de .60. Por consiguiente, se puede concluir que el
acuerdo inter grupo cumple criterios para agregar las per-
cepciones de los miembros de grupo a nivel de equipos de
trabajo.

Los resultados del analisis de varianza ANOVA nos
muestran diferencias significativas entre grupos en las escalas
evaluadas, por lo que apoyan la validez de las medidas: LT
Vision, F (53,334) = 3.29, p < .001; LT Comunicacién, F
(53,334) = 2.41, p < .001; LT Estimulacién, F (53,332) =
2.78, p < .001; LT Apoyo, FF (53,331) = 2.29, p < .001; LT
Reconocimiento, I (53,332) = 2.52, p < .001; Confianza Ho-
rizontal, I (53,327) = 2.76, p < .001; Desempefio Intra rol, F
(53,81) = 2.87, p <.001 y Desempenio Extra rol, I (53,82) =
2.04, p = .002.

Del analisis de correlacién entre las escalas los resultados
nos muestran que todas las dimensiones del liderazgo trans-
formacional (a nivel de equipo de trabajadores/as) cotrela-
cionan de forma positiva y significativa entre si con valores
que oscilan entre .69 y .87 (p < .01); la variable confianza ho-
rizontal (a nivel de equipo de trabajadores/as) cotrelaciona
de forma positiva y significativa con las dimensiones del li-
derazgo (a nivel de equipo de trabajadotes/as) con valotes
que oscilan entre .49 y .62 (p < .01) y con las dimensiones
del desempefio en equipo (evaluado pot el/la supetvisot/a)
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con valores que oscilan entre .31 y .34 (p < .05); las dimen-
siones del desempefio en equipo evaluada por el/la supervi-
sot/a muestran una cortelacién entre si positiva y significati-
va de .67 (p < .01); sin embargo, la dimensién del desempe-
flo intra rol (evaluado por el/la supervisor/a) no correlacio-
nan de forma significativa con las dimensiones visién, co-

municacién y estimulacion intelectual del liderazgo trans-
formacional (a nivel de equipo de trabajadores/as); de la
misma manera ocurre entre la dimensiéon de desempefio ex-
tra rol y la dimensién de estimulacién intelectual del lideraz-
go transformacional.

Tabla 1. Media (M), desviacion estandar (DE), correlaciones, consistencia interna, coeficiente correlacion intraclase (CCli y CClz), ADw;j y rwgj para las va-

riables de estudio.

Variables M DE CCI; CCl; ADy  rwg 1 2 3 4 5 6 7 8

1. LT Vision 4.10 .90 .39 75 .80 .60 (77) .84 757 82 .69 63" 26 327
2. L'T Comunicacioén 3.93 .98 79 92 29 93 587 (93) .85 .87 827 .60™ 24 29"
3. LT Estimulacién 3.55 1.04 .82 93 27 94 St 77 (95 .83 76 51 250 14
4. LT Apoyo 3.78 1.16 91 97 21 .96 S4 727 68" (96) .83 .58 .28° 2T
5. LT Reconocimiento 3.77 1.09 .94 .98 15 .98 557 75 64 78" (98) .49 34 357
6. Confianza Horizontal 4.36 .83 78 .94 27 .95 A5 A6 41 497 467 (94 34 317
7. Desempefio Intra rol 4.69 .87 41 .67 41 .80 38« 30 20 31 22¢ 577 (87) .67
8. Desempefio Extra rol 4.60 .96 .66 .85 47 .83 A4~ 357 34 38 33% .67 547 (.66)

Nota. Las correlaciones se presentan a nivel individual (por debajo de la diagonal) y a nivel de equipo (por encima de la diagonal); consistencia interna (alpha

de Cronbach en la diagonal entre paréntesis).” p < .05; ™ p < .01

Ajuste del Modelo

Para llevar a cabo el analisis de los Modelos de Ecuacio-
nes Estructurales (SEM) se utiliz6 la base de datos agregada
a nivel de equipos de trabajo (IN = 54) (ver Tabla 2). La va-
riable liderazgo transformacional cuenta con cinco indicado-
res: visién, comunicacién, estimulacién intelectual, apoyo y
reconocimiento; la variable confianza horizontal cuenta con
un solo indicador y; la variable desempefio en equipo cuenta
con dos indicadores: desempefio intra rol y desempefio extra
rol.

Los resultados obtenidos para M1, modelo propuesto, en
el que la confianza horizontal (a nivel de equipo de trabaja-
dores/as) media de forma total en la relacién existente entre
el liderazgo transformacional (a nivel de equipo de trabaja-
dores/as) y el desempefio grupal (evaluado por el/la supet-
visor/a) son los siguientes: x2(19) = 25.28; p = .15; ¥2/g/ =
1.33; TLI = .97; IFI = .98; CFI = .98; NFI = .93 y RMSEA
= .07; AIC = 75.27. Con respecto a M modelo de media-
cién parcial, en el que se considera una relacién directa entre
el liderazgo transformacional (a nivel de equipo de trabaja-
dores/as) y el desempefio en equipo (evaluado por el/la su-
petvisor/a), se obtuvieron los siguientes valores para: 3?(18)
=24.99; p = 12; 42/g/ = 1.40; TLI = .96; IFI = .98; CFI =
.98; NFI = .93 y RMSEA = .09; AIC = 77.00. Las pruebas
de Chi-cuadrado entre Mz y M; no mostraron diferencias
significativas entre los dos modelos, Delta x2(1) = .29, zus.
No obstante, los resultados obtenidos apoyan el modelo
propuesto, My, ya que: (1) es mds parsimonioso que el mode-
lo Mz, donde M; mostré valores inferiores de AIC; (2) en
cuanto al M mediacién parcial, se observé que la relacién
entre confianza horizontal y desempefio en equipo deja de
set significativa, B = .34, p = .13, ademis; (3) en el modelo
de mediacién parcial, M, se muestra como la relaciéon entre
liderazgo transformacional y desempefio en equipo no es
significativa, B = .11, p = .59. Por tanto, el modelo propues-

to M se ajusta mejor a los datos; por lo que se apoya la hi-
potesis de mediacion total.

Partiendo del modelo My, y con el fin de demostrar la no
arbitrariedad en la eleccién del modelo (Kline, 1998), se ana-
lizaron otros dos modelos alternativos (M3 y My) con los si-
guientes resultados: (1) para el Ms, en el que la variable
desempefio en equipo (evaluado por el/la supervisor/a) me-
dia de forma total en la relacién entre el liderazgo transfor-
macional (a nivel de equipo de trabajadotes/as) y la confian-
za hotizontal (a nivel de equipo de trabajadores/as), %2(19)
= 43.03; p = .01; x%/g/ = 2.30; TLI = .89; IFI = .93; CFI =
.93; NFI = .88 y RMSEA = .15; AIC = 93.03; (2) en el caso
de My, en el que la variable liderazgo transformacional
(equipo de trabajadores/as) media de forma total la relacién
entre confianza hotizontal (equipo de trabajadores/as) y
desempefio en equipo (evaluado por el/la supetvisor/a),
¥2(19) = 27.30; p = .09; ¥/l = 1.44; TLI = .96; IFI = .93;
CFI = .97; NFI = .92 y RMSEA = .10; AIC = 77,30. Las
pruebas de Chi-cuadrado realizadas entre los modelos Ms-
M, M3-Mo, My-M1, My-M; y My-M3 mostraron resultados no
significativos. A pesar de que M4 ofrece un ajuste general
aceptable (nos aporta la idea de que la relacién entre con-
fianza y liderazgo podtia ser longitudinal) los resultados ob-
tenidos siguen apoyando el modelo My, propuesto desde el
inicio de la investigacién, ya que sigue siendo el modelo mas
parsimonioso y con el AIC de menor valor.

Se procedi6 a evaluar la mediacion de My, siguiendo los
cuatro pasos de Baron y Kenny (1986): (1) el liderazgo trans-
formacional (a nivel de equipo de trabajadores/as) se rela-
ciona de forma positiva y significativa con el desempefio en
equipo (evaluado por el/la supervisor/a) (B = .36, p < .05);
(2) el liderazgo transformacional se relaciona significativa-
mente con la confianza hotizontal (B = .68, p < .001); (3) la
confianza horizontal (a nivel de equipo de trabajadores/as)
se relaciona significativamente con el desempefio en equipo

(evaluado por el/la supetvisor/a) (B = .43, p <.01); (4) la te-
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laciéon entre el liderazgo transformacional (a nivel de equipo
de trabajadores/as) y el desempefio en equipo (evaluado potr
el/la supervisor/a) deja de ser significativa cuando es con-
trolada por la confianza horizontal (a nivel de equipo de tra-

Tabla 2. Indices de ajuste para Modelos de Ecuaciones Estructurales (N = 54).

Juana Olvera et al.

bajadotes/as) (B = .11, p = .59). Por lo tanto, se cumplen los
cuatro pasos propuestos por Barén y Kenny (1986), consta-
tandose que los resultados son consistentes para la hipétesis
de mediacion total, propuesta en el My,

Modelos x2 o P y2/g TLI IFL CFI NFI RMSEA AIC Ay2 ATLI AIFI ACFI ANFI ARMSEA AAIC
M, 2528 19 .15 133 97 98 98 93 07 7527

M, 2499 18 12 140 96 98 98 93 .09  77.00

Dif. Mp-M, 29 01 .00 .00 .00 02 1.73

M; 4303 19 .01 230 .89 93 93 88 .15  93.03

Dif. Ms-M, 17.75 .08 .05 .05 .05 08 17.76
Dif. M3-M, 1804 .07 .05 .05 .05 .06 16.03
M, 2730 19 .09 144 96 93 97 92 10 7730

Dif. My-M, 202 01 05 01 01 03 2.01

Dif. M, M, 231 00 .05 .01 01 01 0.30

Dif. My, M; 1573 .07 .00 04 .04 05 15.73

Nota. y? = Chi-square; ¢/ = degrees of freedom; TLI = Tucker-Lewis Index; IFI = Incremental Fit; CFI = Comparative Fit Index, NFI = Normed Fit In-
dex, RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation, AIC = Akaike Information Criterion; Dif. = diferencia; A = diferencia.

Del analisis del Test de Sobel (1982) se confirma el efec-
to indirecto del liderazgo transformacional percibido por el
equipo de trabajadores/as sobtre el desempefio en equipo
evaluado por el/la supervisor/a, a través de la confianza ho-
rizontal del equipo de trabajadores/as (Sobel test = 2.40, p <

LT Vision

BT

LT Commnicacion

_95.*-«#

Liderazgo

GG _
Transformacional

LT Estimulacion

LT Apovo IA

Bk

(Equipo de
trabajadores/as)

__.D**-k

LT Reconocimiento

.01). Los resultados evidencian que esta relacion es estadisti-
camente significativa y que la mediacion es total.

Por consiguiente, los resultados del analisis SEM mues-
tran evidencia a favor de My, La Figura 2, muestra la repre-
sentacion del modelo propuesto final.

Extra rol Intra 1ol
T ok
Desemperio Grupal
Alns (Evaluado por
_____ supervisor,/a)
Ri=20%
A5
Confianza
(Equipo de

trabajadores, as)

RI=47.4%

Oy Aol
4

Confianza
Horizontal

Figura 2. Analisis SEM sobre liderazgo transformacional (LT), confianza organizacional y desempefio en equipo mediante datos agregados (# = 54).
ik <.001; ¥p < .01; s = no significativo
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Todas las escalas manifiestas puntian de forma significa-
tiva en los factores latentes correspondientes, con pesos fac-
toriales que oscilan entre .79 a .95. La revisioén de los estima-
dores de regresion del modelo propuesto, My, revela que el
liderazgo transformacional (a nivel de equipo de trabajado-
res/as) se telaciona positiva y significativamente con la con-
fianza hortizontal (a nivel de equipo de trabajadores/a), B =
.70, p < .001, y ésta, a su vez, se relacional positiva y signifi-
cativamente con el desempefio en equipo (evaluado por el/la
supervisor/a), B = .45, p < .01. Ademis, el liderazgo trans-
formacional explica el 47.4% de la varianza de la confianza
horizontal, R? = .47; la cual explica el 20% de la varianza en
el desempefio en equipo, R? = .20 R?awa rol = .72, R%xerarol =
.63).

Discusion

Tomando como base el Modelo HERO, nuestro objetivo era
evaluar el rol mediador de la confianza organizacional (i.e., con-
fianza horizontal) entre el liderazgo transformacional y el
desempefio en el contexto de la organizacién sanitaria y a nivel
de equipos de trabajo. Esperabamos que la confianza horizontal
percibida de forma compartida por el equipo de trabajado-
res/as, mediara de forma total la relaciéon entre el liderazgo
transformacional percibido por el equipo de trabajadores/as y el
desemperfio en equipo petcibido por el/la supervisot/a.

Los resultados del analisis de los Modelos de Ecuaciones
Estructurales, mostraron, tal como se esperaba, que la confianza
horizontal percibida por el equipo de trabajadores/as, media to-
talmente la relacion entre el liderazgo transformacional percibi-
do por el equipo de trabajadores/as y el desempefio en equipo
percibido por el/la supervisor/a.

En el contexto organizacional, esta percepcién comun del
liderazgo transformacional, como recurso social de la organiza-
cién, puede provocar que emerjan procesos de interaccién en
los/as trabajadotes/as que aumenten esa vision compartida de
la confianza entre los/as miembros del equipo. Los/as trabaja-
dores/as disponen de un escenatio comin en el que interactuar
tanto consciente como inconscientemente (Torrente, Salanova,
Llorens, & Schaufeli, 2017), con el fin de influir reciprocamente
y desencadenar un estado compartido positivo, como es el caso
de la confianza horizontal (Bakker, Van Emmerik, & Euwema,
2000y).

Los resultados obtenidos aportan evidencia a la investiga-
cién previa, sobre la importancia de la confianza horizontal co-
mo variable estratégica mediadora entre el liderazgo transforma-
cional a nivel de equipos de trabajo y el desempefio en equipo
(i.e., Costa & Anderson, 2011; Palanski, et al., 2011; Tan & Lim,
2009).

Ademis, el presente estudio proporciona evidencia a la rela-
cién entre los tres elementos que componen el Modelo HERO
(Salanova et al,, 2012), como son, recursos y practicas organiza-
cionales saludables (i.e., liderazgo transformacional); emplea-
dos/as saludables (i.e., confianza hotizontal) y resultados orga-
nizacionales saludables (i.e., desempefio en equipo) mediante
datos agregados a nivel de equipo de trabajo tomados desde di-
ferentes fuentes de informacién (i.e, trabajadores/as y supervi-
sores/as). Los resultados obtenidos a nivel de equipos de traba-

jo y supervisores/as de esos equipos ponen en evidencia cémo
recursos como el liderazgo transformacional fomenta la con-
fianza horizontal contemplada como una de las dimensiones
que el modelo entiende por empleados/as saludables que, a su
vez, incrementan los niveles de desempefio intra y extra rol, di-
mensiones que el modelo entiende por resultados saludables
(Salanova, Martinez, & Llorens, 2014).Con el presente estudio
vamos un paso mas alla, dado que la investigacion: (1) se con-
sidera a nivel de equipo de trabajo; (2) considera las relaciones
que pueden mantener entre si las percepciones de los diferentes
agentes claves, como es el caso de los/as trabajadores/as a nivel
de equipos de trabajos y el/la supervisor/a; (3) analiza el rol
mediador de la confianza horizontal en la relacion entre el lide-
razgo transformacional y el desempefio a nivel de equipos de
trabajo ya que la mayor parte de la investigacion sobre confianza
organizacional ha estado centrada en el analisis de la confianza
vertical y (4) centra la investigacion en el contexto sanitario, por
sus caracterfsticas definitorias, donde el equipo de trabajo ocupa
un protagonismo especial y por la importancia de seguir pro-
fundizando en el estudio de la confianza organizacional como
variable estratégica para el desarrollo de organizaciones sanita-
rias saludables y resilientes.

Podemos concluir que cuando los equipos son la estructura
principal de trabajo en una organizacién determinada, como es
en nuestro caso la organizacion sanitaria, la promocién de poli-
ticas orientadas a equipos sera el comportamiento de la gestion
mas eficiente. En esta linea, los resultados de nuestro estudio
aportan la necesidad de apostar por los recursos sociales y prac-
ticas organizacionales para desencadenar consecuencias positi-
vas en los/as profesionales y los resultados deseados. Por tanto,
los resultados apoyan la hipétesis planteada en esta investiga-
cién.

Implicaciones Teoéricas y Practicas

Desde un punto de vista teérico, el presente estudio amplia
el conocimiento actual sobre el papel clave de la confianza hori-
zontal entre los recursos sociales de la organizacién (i.e., el lide-
razgo transformacional desde la percepcién de los miembros de
un equipo) y la percepcién del supervisor/a del desempefio en
equipo, teniendo en cuenta datos agregados a nivel de equipo de
trabajo en cuatro centros sanitarios de Espafia. Ademds, el Mo-
delo HERO, recibe apoyo de los resultados obtenidos y se pro-
porciona evidencia de su validez tedrica para explicar los proce-
sos a nivel de equipo de trabajo en una muestra importante a
nivel social como es el contexto sanitario.

Entre las tendencias actuales en el ambito de las organiza-
ciones sanitarias cobra especial interés nuevos modelos de ges-
tién caracterizados por equipos de trabajo multiprofesionales y
pluridisciplinares, donde el/la profesional tiene un rol mais au-
ténomo, participativo y comprometido, donde los/as profesio-
nales estin mas implicados/as en los procesos de toma de deci-
siones y gestién de recursos. Por tanto, y desde un punto de vis-
ta practico, los resultados de nuestra investigacién pueden apor-
tar conocimiento para que, desde la Gestion de Recursos Hu-
manos de la organizacién sanitaria: (1) se puedan impulsar estra-
tegias para fomentar la confianza organizacional, en términos de
confianza hotizontal, entre los/as trabajadores/as que compo-
nen los equipos de trabajo, teniendo en cuenta la necesidad de
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contar con lideres transformacionales potenciadores de la con-
fianza horizontal y, (2) considerar el impacto que estas practicas,
a través de la confianza construida pueda tener en el desempefio
de los equipos y por consiguiente en la mejora de sus resultados
saludables.

Limitaciones e Investigaciones Futuras

Entre las limitaciones de la investigacién destacamos las si-
guientes: (1) se trata de un muestra no probabilistica, de conve-
niencia, lo que podtia poner en peligro la posibilidad de genera-
lizar los resultados; sin embargo, al ser una muestra heterogénea
ya que incluye diferentes equipos de diferentes empresas sanita-
rias y desde niveles asistenciales diferentes, nos permite obtener
una visién sobre la realidad de la organizacion; (2) los datos se
obtuvieron a través de medidas autoinforme. No obstante, te-
nemos que considerar que los datos fueron considerados como
percepciones compartidas a nivel de equipos de trabajo pertene-
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