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En la justicia distributiva se establecen 3 criterios para el reparto salarial: igualdad, equidad y necesidad. El estudio
forma parte de una investigacién mayor, cuya primera parte fue publicada. En ella se pedia a 480 empleados de
Buenos Aires, Argentina, que aconsejaran a sus managers respecto del monto de una prima a repartir entre sus
subordinados, considerando, para la equidad, el desempefio y la adhesion a determinadas 6rdenes discriminatorias
y las razones de tal obediencia/rebeldia. Los empleados eran presentados segun sus resultados y uno de ellos era
individualizado por ser (o no) obediente y por tener (o0 no) necesidades econémicas. Los resultados mostraron que los
empleados més productivos eran los que recibian primas maés altas, los empleados rebeldes eran penalizados y los
obedientes eran recompensados de manera idéntica. La segunda parte, que es abordada aqui sobre la misma muestra,
consisti6é en examinar las respuestas de los asesores a 3 preguntas complementarias sobre la importancia otorgada
al desempertio, necesidad y obediencia. Los analisis de varianza factoriales muestran que los asesores raramente son
conscientes de tales criterios, especialmente del desempenio y de la necesidad econémica.
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Three modes of salary distribution have been advanced by distributive justice theoreticians: equality, equity, and
need. This study is part of a broader research whose first part has already been published. In that first part 480
employees from Buenos Aires, Argentina, were asked to advise their managers on the amount of a premium to be
distributed among their subordinates, considering, with regard to equity, the performance of these subordinates,
their degree of adherence to certain discriminatory orders, and the reasons of this adherence/rebellion. These
subordinates were characterized by their performance and one of them was defined as obedient (or disobedient) and
as being in financial need (or not). The results showed that the most productive employees received the largest
premiums, rebellious ones were penalized, and obedient ones were rewarded in an identical manner. The second
part, which is discussed here and is based on the same sample, examined the advisors' responses to 3 complementary
questions about the importance ascribed to performance, need, and obedience. Factorial ANOVAs show that advisors
are rarely aware of these criteria, especially performance and economic need.
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Digamos, para comenzar, que los investigadores y profesionales de la gestién de recursos humanos se han
interesado desde hace tiempo por la justicia organizacional (Colquitt, Greenberg & Zapata-Phelan, 2005;
Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007), a partir de constatar que el sentimiento de justicia/injusticia influye
en las conductas en el lugar de trabajo (Cheng, 2014; Colquitt, Conlon, Wesson, Porter & Ng, 2001;
Cropanzano & Greenberg, 1997; El Akremi, Nasr & Camerman, 2006; Mladinic & Isla, 2002; Omar, 2006;
Omar et al., 2007; Zhang, Xu & Zhang, 2015). Este mismo interviene en la satisfaccién laboral (Altahayneh,
Khasawneh & Abedalhafiz, 2014; Ibrahim & Perez, 2014; Lépez-Cabarcos, Machado-Lopes-Sampaio-de Pinho
& Vasquez-Rodriguez, 2015; McFarlin & Sweeney, 1992; Pérez-Arechaederra, Garcia Ortiz & Mora Simoén,
2014; Tziner, Oren, Bar & Kadosh, 2011), en la intencién de dimitir (Aryee, Budhwar & Chen, 2002;
Greenberg, 1988, 1995), en el compromiso organizacional (Demirel & Yiicel, 2013; Di Fabio & Bartolini, 2009;
Folger & Konovsky, 1989; Karim & Rehman, 2012; Meng & Wu, 2015; Zhu, Liu, Guo, Zhao & Lou, 2015), en
el rendimiento laboral (Chang & Dubinsky, 2005; Fields, Pang & Chiu, 2000; Imran, Majeed & Ayub, 2015;
Konovsky & Cropanzano, 1991; Miles & Klein, 1998; Shaw, Gupta & Delery, 2002), en los comportamientos
de ciudadania organizacional (Moorman & Byrne, 2005) y en la resistencia al cambio (Sapero & Kirkmann,
1999), entre otros.

La justicia distributiva (JD), por la cual nos interesamos aqui, constituye uno de los tres componentes de
la justicia organizacional. Segiin numerosos autores, la justicia organizacional es, en efecto, generalmente
concebida como un conjunto formado por tres elementos (Cropanzano, Byrne, Bobocel & Rupp, 2001,
Konovsky, 2000): la JD (que se refiere a la distribucién de los recursos; cf. Cropanzano & Greenberg, 1997;
Folger, 1987; Leventhal, 1976), la justicia de procedimiento (que se ocupa de los procesos de toma de
decisiones en relacién con las promociones y el reparto de recursos; cf. Leventhal, 1980; Lind & Tyler, 1988;
Thibaut & Walker, 1975) y la justicia interaccional (cf. Bies 2001; Bies & Moag, 1986), considerandose, en
general, a esta ultima como constituida a partir de dos ejes: un eje interpersonal (que es el respeto y la cortesia
a los empleados, como en Folger & Cropanzano, 1998) y un eje informativo (que se refiere a la justificacién
de las préacticas y decisiones, como en Bobocel & Zdaniuk, 2005, y en Colquitt & Shaw, 2005). Sin embargo,
respecto de este ultimo punto, cabe sefialar que en algunos trabajos (e.g., Colquitt, 2001) se concluye que son
cuatro los factores, al considerar que los ejes interpersonal y de informacion son dos dimensiones en si mismas
y no parte de la justicia interaccional.

Gales y Barzantny (2000, Noviembre) sefialan que la investigaciéon en JD tiene dos formas de analisis.
La primera se ubica en el punto de vista del receptor de los recursos distribuidos, para examinar su percepcion
de la justicia y las consecuencias de dicha percepcién en su comportamiento, sobre todo en términos de
desempeno (Hulin, 1991; Pfeffer & Langston, 1993; Sweeney, McFarlin & Inderieden, 1990). La segunda, que
concierne a nuestra investigacion, se centra en el decisor de la asignacién y en su eleccién de la regla
distributiva (Kabanoff, 1991; Skitka & Tetlock, 1992). Los tedricos de la JD (Colquitt & Jackson, 2006;
Deutsch, 1975, 1985; Sampson, 1986) distinguen tres modos de distribucién: la igualitaria, también llamada
paridad (a todos se les paga de manera idéntica, independientemente de su contribuciones individuales) y
dos modos desiguales, uno de ellos, acorde a la equidad (que recompensa los méritos y atiende a la
contribucién de cada uno) y el otro, acorde a la necesidad (a cada cual se le paga de acuerdo a lo que necesita).

Se ha constatado que la regla preferida depende notablemente de la cultura (Bartlett & O'Connell, 1998;
Bond, Leung & Schwartz, 1992; Leung, 1988; Leung & Park, 1986; Lind, 1994; Lind & Earley, 1992; Mikula,
Petri & Tanzer, 1990). Asi, se ha puesto en evidencia que las culturas colectivistas favorecen la igualdad y
las necesidades, mientras que las culturas individualistas se centran mas bien en la equidad (Arsenio, 2015;
Bond, Leung & Wan, 1982; Clayton & Opotow, 2003; Greenberg, 2001; Kim, Park & Suzuki, 1990; Morris &
Leung, 2000; Murphy-Berman, Berman, Singh, Pachauri & Kumar, 1984). Mas precisamente, se ha
constatado que los norteamericanos utilizan preferentemente la equidad (James, 1993; Miles & Greenberg,
1993), los chinos y los coreanos, la igualdad (Kim et al., 1990) y los indonesios, la necesidad (Murphy-Berman
& Berman, 2002). Con todo, en un reciente meta-analisis, Shao, Rupp, Skarlicki y Jones (2013) observaron
que el examen del impacto de las diferencias culturales es ain muy limitado y se ha centrado en las
percepciones y reacciones de los empleados, pero que se ha indagado muy poco sobre el comportamiento de
los directivos. También es importante tener en cuenta que la preferencia cultural por una regla de asignacién
particular puede ser condicional. Leung y Bond (1984) mostraron que los norteamericanos prefieren la
equidad, independientemente de la situacidn social, mientras que los chinos utilizan la equidad de manera
condicional: la emplean cuando se trata de personas fuera de su grupo social, pero prefieren la igualdad
cuando se trata de asignaciones al interior de su propio grupo social. Martin y Harder (1994) constataron
también que la regla de necesidad es preferida por los actores que estan cultural y afectivamente préximos.
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En otros términos, la eleccién de la regla depende de diversos factores, como la naturaleza de la situaciéon
social, la escasez de los recursos a asignar (Skitka & Tetlock, 1992) y la naturaleza de esos recursos (Martin
& Harder, 1994).

En tal sentido, la regla de necesidad es de mayor aplicacién por parte de aquellos que desean fomentar el
bienestar de cada uno de los individuos (Steiner, Trahan, Haptonstahl & Fointiat, 2006), observandose
especialmente en contextos restrictivos, como las organizaciones familiares. Por su parte, la regla de la
igualdad se asocia con la preservacion de la armonia (Chen, Meindl & Hui, 1998; Cropanzano & Ambrose,
2001; Leventhal, 1976), favoreciendo también la identificacién con el grupo (Sheppard & Tuchinsky, 1996).
Asimismo, en el marco de un estudio llevado a cabo en Francia, Dubet, Caillet, Cortéséro, Mélo y Rault (2006)
han sefialado que las clases populares (aquellas en las que el salario no supera el minimo legal) son las mas
vinculadas a la igualdad. La igualdad también supone relaciones de fuerte interdependencia entre los
individuos, mientras que la equidad se observa sobre todo en situaciones de baja interdependencia (Chen et
al., 1998). Dagot y Vallée (2010) han senalado, en el mismo sentido, que los gerentes aplican la igualdad a
efectos de mantener la cohesién dentro de un grupo productivo, mientras que utilizan la equidad en los grupos
poco productivos, a efectos de estimular su rendimiento. M4s precisamente, el criterio de equidad, basado en
los trabajos de Adams (1963, 1965), se asocia principalmente con situaciones en las que la organizacion
promueve la productividad y el desempeno (Colquitt, 2001), constatandose efectivamente que el uso de la
regla de equidad conduce a un rendimiento elevado (e.g., Fast & Berg, 1975; James, 1993; Martin & Harder,
1994). Las retribuciones al mérito pueden ser asi consideradas como incitaciones a producir mas y mejor
(Sheppard & Tuchinsky, 1996). Ellas exacerban la competencia interindividual (Kabanoff, 1991) en
detrimento del espiritu de equipo y de la armonia de grupo.

En materia de equidad existen, ademas, diferentes criterios que pueden ser utilizados para establecer las
contribuciones de los empleados y para determinar diferencias salariales. Asi, por ejemplo, las contribuciones
puestas en consideracion por Adams son muy diversas: el esfuerzo por producir un resultado y el resultado
obtenido (Miller, 1999), la educacién, la antigiiedad, la edad (que también es a menudo correlacionada con la
antigiiedad), el sexo, la inteligencia, la capacidad, la condicién social, el origen étnico, pero también la
apariencia, el atractivo, la salud, la posesién de ciertas herramientas, las caracteristicas de la esposa, las
responsabilidades asumidas, los riesgos incurridos (incluido el riesgo de despido), entre otras. Sin embargo,
a pesar de esta proliferacién de criterios, ciertos indicadores han sido insuficientemente examinados, ya sea
porque fueron clasificados como recompensas —Gangloff (1994) indica que las condiciones de trabajo podrian
ser examinadas en términos de retribucién, pero también podrian considerarse entre los riesgos asumidos y
ser, asi, examinadas en términos de contribucidn— o porque solo recientemente han recibido una
conceptualizacion satisfactoria. Tal es el caso del respeto de la norma de obediencia y, més especificamente,
del respeto de las 6rdenes emanadas de un superior jerarquico. Ciertos estudios han puesto en evidencia una
valorizacion profesional de las conductas obedientes en los empleados (cf. para una revisién Gangloff, 2011).

Los estudios realizados en esta tematica muestran que los asalariados obedientes reciben mejores
prondsticos de logro profesional que sus homologos no obedientes (Bucchioni, 2001; Dagot, 2000, Agosto, 2002)
y que, respecto de la seleccion, los reclutadores eligen preferentemente a los primeros sobre los segundos
(Bucchioni, 2001; Dagot, 2002, Agosto; Legrain & Dagot, 2005). Asimismo, otros trabajos muestran que la
valorizacién de los individuos obedientes puede llevar a una patologizacién de los no obedientes, siendo
considerados como personas con problemas mentales (cf. Dagot, 2004; Dagot & Castra, 2002). Por otro lado,
si se diferencian las razones de tal obediencia y se las examina experimentalmente, se observa que los
obedientes que basan su comportamiento en la legalidad (por ejemplo, porque consideran que deben obedecer
a sus superiores jerarquicos, porque tienen un estatus mads elevado) son preferidos a los obedientes por
oportunismo, es decir, aquellos que obedecen por interés personal (Duchon & Gangloff, 2008). Es de destacar
que estos resultados, obtenidos en Francia, se complementan con trabajos realizados en otros paises, como
Suiza (Gilles, Scheidegger & Toma, 2011) o Argentina. Asi, por ejemplo, en Argentina se ha observado que
los managers prefieren trabajar con empleados obedientes mucho mas que rebeldes (Gangloff, Mayoral &
Romero, 2008) y que los empleados son conscientes de esta preferencia (Gangloff & Mayoral, 2008).

En un estudio reciente, también llevado a cabo en Argentina (Gangloff et al., 2015), se examinaron las
reglas de distribucién de los salarios (igualdad, necesidad y equidad y los criterios de desempefio y de
obediencia), con especial énfasis en las elecciones diferenciales de hombres y mujeres. Se puso en evidencia
alli que, por un lado, la distribucién de las primas entre los empleados diferia efectivamente segun el género
de los participantes llamados a proponer tal distribucién y, por el otro, sobre un plano general (hombres y
mujeres agrupados): (a) que los repartos no igualitarios eran significativamente mas frecuentes que los
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igualitarios y (b) que, dentro del cuadro de reparto no igualitario, la distribucién seguia principalmente la
regla de equidad, siendo el desempefio y el grado de obediencia de los empleados los que determinaban las
diferencias de distribucidén, mientras que el grado de necesidad no intervenia en tal decisién. Mas
precisamente, los empleados méas productivos llevaban ventaja sobre los otros y los obedientes a las érdenes
eran recompensados mas alla de las razones de su obediencia (obediencia por conviccidén, legalismo u
oportunismo), mientras que los desobedientes eran penalizados, aunque las 6rdenes que se les pidiera seguir
fueran discriminatorias y se rehusaran por razones éticas. Pues bien, la cuestién a examinar ahora era si los
responsables de tal distribucién son conscientes de los criterios que toman en cuenta para realizarla.

El objetivo del presente articulo fue examinar si los distribuidores de las primas son o no conscientes de
los elementos que determinan sus elecciones de reparto. Examinamos tal cuestion a titulo exploratorio, esto
es, no establecimos hip6tesis de trabajo al respecto.

Método
Participantes

El presente estudio integra una investigacién mayor, cuya primera parte ya ha sido publicada (Gangloff
et al., 2015). La muestra fue la misma: 480 participantes (240 hombres y 240 mujeres, con edades entre 21 a
63 anos), todos ellos con empleo en diferentes empresas de la regién centro de la Provincia de Buenos Aires
(Argentina), contactados por azar y sobre la base de su participacién voluntaria.

Instrumento

Los participantes completaron la segunda parte del cuestionario utilizado en Gangloff et al. (2015). En la
primera parte del cuestionario se les pedia que asesoraran al gerente director de una agencia de alquiler de
propiedades en la distribucién de una prima mensual de 18.000 pesos argentinos (equivalentes a 6.000 euros
en aquel momento) entre sus seis vendedores y, mas especificamente, que aconsejaran sobre la suma a
asignar a uno de ellos (Sebastian), a partir de tres datos que lo caracterizaban y que correspondian a las
siguientes tres variables independientes:

1. El hecho de tener o no necesidad (Sebastidn tiene dos hijos pequefios y su mujer esta sin trabajo/
Sebastian no tiene hijos y su mujer esta en buena situacién laboral).

2. Su eficacia basada en su desempeno (Sebastian es el 2° o el 5° mejor vendedor, segiin su desempernio).

3. Su comportamiento obediente o desobediente a un orden jerarquico de discriminacién (el gerente pidié a
sus empleados evitar alquilar las propiedades a extranjeros y mas concretamente a personas nacidas en
ciertos paises latinoamericanos, como, por ejemplo, bolivianos), con tres opciones de tipo de obediencia:
obediencia por legalismo (la persona considera que un empleado debe obedecer siempre a su jefe);
obediencia por oportunismo (el empleado obedece por interés personal) o ideoldgica (la persona obedece
por conviceién, porque esta de acuerdo con su jefe ) y un caso de desobediencia (desobediencia por razones
morales o éticas, esto es, la negacién de la discriminacién). La operacionalizacion de la variable
obediencia/desobediencia, tal como fue presentada en los documentos distribuidos a los participantes, se
muestra a continuacion:

Obediencia legalista. He aqui algunas informaciones sobre los miembros de mi equipo. Globalmente, estoy satisfecho con ellos:
todos son serios y motivados en su trabajo. Sin embargo, he comprobado que Sebastidn siempre ha respetado mis decisiones. Por
ejemplo, desde que estoy en este puesto, observé que cada vez mds propietarios se negaban a arrendarles su apartamento a personas
nacidas en ciertos paises latinoamericanos, como a los bolivianos. Puesto que son los propietarios los que nos dan de comer, pedi a
mis empleados comerciales prestar atencion a este aspecto y Sebastidn estd siempre de acuerdo. El tiene una regla: al jefe no hay que
discutirle.

Obediencia oportunista. He aqui algunas informaciones sobre los miembros de mi equipo. Globalmente, estoy satisfecho con ellos:
todos son serios y motivados en su trabajo. Sin embargo, he comprobado que Sebastian siempre ha respetado mis decisiones. Por
ejemplo, desde que estoy en este puesto, observé que cada vez mds propietarios se negaban a arrendarles su apartamento a personas
nacidas en ciertos paises latinoamericanos, como a los bolivianos. Puesto que son los propietarios los que nos dan de comer, pedi a
mis empleados comerciales prestar atencién a este aspecto y Sebastidn estd siempre de acuerdo. El cree que de esta manera obtendrd
rapidamente un ascenso.

Obediencia ideolégica. He aqui algunas informaciones sobre los miembros de mi equipo. Globalmente, estoy satisfecho con ellos:
todos son serios y motivados en su trabajo. Sin embargo, he comprobado que Sebastidn siempre ha respetado mis decisiones. Por
ejemplo, desde que estoy en este puesto, observé que cada vez mds propietarios se negaban a arrendarles su apartamento a personas
nacidas en ciertos paises latinoamericanos, como a los bolivianos. Puesto que son los propietarios los que nos dan de comer, pedi a
mis empleados comerciales prestar atencién a este aspecto y Sebastidn estd siempre de acuerdo. El comparte mi opinién: si son los
propietarios los que nos dan de comer, hay que hacerles caso.
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Rebeldia moral. He aqui algunas informaciones sobre los miembros de mi equipo. Globalmente, estoy satisfecho con ellos: todos
son serios y motivados en su trabajo. Sin embargo, he comprobado que Sebastidn discutia siempre algunas de mis decisiones. Por
ejemplo, desde que estoy en este puesto, observé que cada vez mds propietarios se negaban a arrendarles su apartamento a personas

nacidas en ciertos paises latinoamericanos, como a los bolivianos. Puesto que son los propietarios los que nos dan de comer, pedi a

mis empleados comerciales prestar atencion a este aspecto. El tema es que Sebastidn prdcticamente no lo tiene en cuenta jamds.

Considera que no tiene que obedecerme si mis decisiones se oponen a sus principios.

Las tres variables independientes fueron cruzadas con el fin de llegar a un disefio factorial de 16 casos,
que condujo a la construccion de 16 cuestionarios, cada uno de los cuales fue respondido aleatoriamente por
30 encuestados (15 hombres y 15 mujeres). Cada participante fue confrontado a uno solo de los 16
cuestionarios. Asimismo, se pidid a cada participante que realizara una propuesta de reparto de prima.

En la segunda parte del cuestionario, que fue el objeto del presente estudio, cada participante debia
responder a tres preguntas adicionales para indicar la importancia que le habia dado en su propuesta, a cada
una de las tres variables, en una escala de 1 a 4 puntos (nada importante, poco importante, importante, muy
importante). Estas son las respuestas a las tres preguntas que analizamos aqui. Un ejemplo de cuestionario
(con Sebastian 5°, desobediente y teniendo necesidad) puede observarse en el cuadro siguiente:

El Sr. Lopez le pide su consejo. He aqui la situacion en la cual se encuentra. Inmuebles Argentinos es un gran grupo de venta y alquiler

de bienes inmuebles. Retune 26 agencias, aproximadamente del mismo tamario, repartidas en toda la Argentina. Acabo de dejar un

empleo de distribuciéon mayorista y soy, desde hace algunos meses, gerente de una de estas agencias y responsable de un equipo de 6

empleados comerciales. He aqui algunas informaciones sobre los miembros de mi equipo:

- Son todos bastante jévenes (alrededor de 26 afios), con una antigiiedad de 2 o 3 afios, todos con la misma capacitacién comercial.

- Son solteros o casados pero sin nifnos, a excepcion de Sebastidn, que es padre de dos nifios pequenios. He sabido, ademds, que su
esposa acaba de perder su empleo.

- Globalmente, estoy satisfecho con ellos: todos son serios y motivados en su trabajo. Sin embargo, he comprobado que Sebastidn
discutia siempre algunas de mis decisiones. Por ejemplo, desde que estoy en este puesto, observé que cada vez mds propietarios se
negaban a arrendarles su apartamento a personas nacidas en ciertos paises latinoamericanos, como los bolivianos. Puesto que son
los propietarios los que nos dan de comer, pedi a mis empleados comerciales tenerlo en cuenta. El tema es que Sebastidn prdcticamente
no lo tiene en cuenta jamds. Considera que no tiene que obedecerme si mis decisiones se oponen a sus principios.

- Finalmente, he aqui la clasificacién que hice de mis empleados comerciales con arreglo a su volumen de negocios: mejor comerciante
Marcos; 2° Nicolas; 3° Laureano; 4° Mateo; 5° Sebastidn; 6° Carlos.

Ahora bien, le pido su consejo en la siguiente situacién. La sede central acaba de decidir realizar cada trimestre una clasificacién de

las agencias con arreglo a su rendimiento respectivo y, a partir de esta clasificacién, pagar una prima que hay que repartir entre

nuestros empleados comerciales. Acabo de ser informado que para este trimestre la prima de mis empleados comerciales es de 18.000

pesos. Tengo que repartir la totalidad de esta prima entre mis seis empleados comerciales, pudiendo hacerlo como lo desee: puedo darle

el mismo importe a cada uno o decidir importes diferentes.

1. ;Cudl es, segtin usted, a partir de estos datos, la forma en que deberia repartir la prima (tengo que distribuir la totalidad, pudiendo
hacerlo como lo desee: darle el mismo importe a cada uno o decidir importes diferentes)?

2. ;Cudles son los datos que han tenido en cuenta para repartir esta prima?

2.1. Todos ellos son o solteros o casados pero sin nifios, a excepcion de Sebastidn, que es padre de dos nifios pequerios. He sabido,
ademds, que su esposa acaba de perder su empleo. Esta informacién sobre Sebastidn es: ;Muy importante, Importante, Poco
importante, o Para nada importante?

2.2. Puesto que son los propietarios los que nos dan de comer, pedi a mis empleados comerciales evitar arrendarles a personas nacidas
en ciertos paises latinoamericanos, como a los bolivianos. El tema es que Sebastidn prdcticamente no lo tiene en cuenta jamds.
Considera que no tiene que obedecerme si mis decisiones se oponen a sus principios. Esta informacién sobre Sebastian es: ;Muy
importante, Importante, Poco importante, o Para nada importante?

2.3. Sebastidn estd pentiltimo segtin su volumen de negocios. Esta informacion sobre Sebastidn es: ;Muy importante, Importante, Poco
importante, o Para nada importante?

Procedimiento

Los participantes fueron contactados en su lugar de trabajo y a todos y cada uno de ellos se les explico
que se trataba de una investigacién sobre los criterios de reparto de dinero a los empleados y que se les iba a
pedir su opinidn al respecto. Se les explicé también que se los iba a situar en un caso ficticio (de una sucursal
de inmobiliaria) y que se les iba a pedir asesorar a la direccién respecto de este reparto de dinero. Se les pidié
su consentimiento verbal para colaborar, haciéndoles saber que sus respuestas serian anénimas y que las
mismas serian objeto de andlisis estadisticos.

Luego de haber respondido el cuestionario en forma individual en su lugar de trabajo, se les proporciond
mayor informaciéon respecto a qué era lo que se estaba indagando, explicandoles, por ejemplo, que el
cuestionario al que habian respondido era uno entre 16, indicandoles en detalle los contenidos y diferencias
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entre los mismos. En muchos casos los entrevistados se entusiasmaban con el estudio y querian seguir
hablando sobre lo que les habia pasado en su propia experiencia laboral.

Analisis de Datos

La importancia atribuida a cada una de las tres variables (necesidad, obediencia, desemperio) se calculd
en base a la media para cada una de las escalas de 1 a 4 puntos (nada importante, poco importante,
importante, muy importante). El tratamiento de los datos consistié en un andlisis de varianza (ANOVA)
factorial, de acuerdo al disefio: 2 (desemperio: 2° contra 5°) x 4 (obediencia: legalista versus oportunista versus
ideolégica versus desobediencia) x 2 (necesidad o no necesidad).

Resultados

Los resultados del estudio de Gangloff et al. (2015), el que utilizé la misma muestra que este estudio y
que informamos brevemente aqui, habian permitido observar, ademas de las diferencias de género, una
distribucién mas frecuente de tipo no igualitaria que igualitaria, en cada uno de las 16 condiciones
experimentales. El examen de los repartos no igualitarios habia permitido constatar, asimismo, un efecto del
factor Desempeiio y del factor Obediencia/Desobediencia. Por tanto, la prima distribuida habia sido siempre
superior para los empleados clasificados 2°, en comparacién con los clasificados 5°, cualquiera fuera la
modalidad de la variable obediencia tenida en cuenta y cualquiera fuera la necesidad/no necesidad del
empleado. En el mismo sentido, las tres condiciones de obediencia (legalismo, oportunismo y conviccién)
habian diferido globalmente de la cuarta condicién, en la que el empleado desobedecia: para el caso de
desobediencia, el monto de la prima atribuida habia sido inferior respecto del monto de la prima propuesta
para cada uno de los tres casos de obediencia, cualquiera fuera el nivel de necesidad/no necesidad del
empleado (el inico caso donde no habia penalidad por desobediencia era aquel en que el empleado, estando
2° no se encontraba bajo el estado de necesidad: asi, tener buen desempefio y no estar en condiciéon de
necesidad habia conducido a los participantes a legitimar la desobediencia). Esto es, el empleado que, por
seguir sus principios morales, se rehusaba a ejecutar una orden de discriminacién en contra de los extranjeros
se encontraba penalizado respecto de las tres situaciones en las que si obedecia. Por el contrario, las tres
formas de obediencia no diferian entre ellas respecto de la prima atribuida, con una excepciéon: el empleado
que estaba 5° y no se encontraba en estado de necesidad: este recibia una prima superior obedeciendo por
conviceidn que obedeciendo por legalismo u oportunismo; obedecer al jefe por convicecién para aquellos que no
estan bajo estado de necesidad constituia, para los participantes, una razén suficiente para compensar un
mal desemperio (estar 5° sobre seis) y dar ventaja en la recompensa, respecto del que obedece por legalismo
u oportunismo. Finalmente, no hubo efecto del factor Necesidad ni de ninguna de las cuatro interacciones
entre los factores. Estos tltimos resultados fueron llamativos, puesto que Leung y Bond (1984) han puesto
de relieve la frecuencia de esta condicionalidad, es decir, su interaccién. Para comprenderlo, una posibilidad
es investigar si los asesores de los directivos son conscientes de las reglas de distribucién que utilizan. Py y
Somat (1991) han sugerido que quienes toman las decisiones no siempre son conscientes de las normas que
aplican. Respecto de la situacién presente, este argumento nos condujo a preguntarnos si los tomadores de
decisiones son conscientes de la importancia que le dan a cada uno de los criterios de distribucién propuestos.

Nuestro estudio abordd, en consecuencia, la importancia otorgada por los participantes a la informacién
sobre el estado o no de necesidad, obediencia/desobediencia y desemperfio.

Importancia Real Otorgada al Hecho de Tener o No Necesidad en Comparacion a la Importancia
Declarada a Cada Uno de los Tres Factores Para el Pago de las Primas

El monto de la prima distribuida en funcién del hecho de tener o no necesidad no varia segun las
modalidades de las variables independientes estudiadas. Sin embargo, los participantes sefialan tener en
cuenta el hecho de tener o no necesidad: el ANOVA sobre la importancia que los participantes otorgan al
hecho de tener o no necesidad varia segun las condiciones experimentales, con un efecto principal del factor
Necesidad, F(1, 478) = 60,25, p < 0,001, n2= 0,11, 95% IC[0,49, 0,82], y del factor Desempernio, F(1, 478) = 4,52,
p = 0,034, n2 = 0,01, 95% IC [0,01, 0,36]. Por el contrario, el factor Obediencia/Desobediencia no interviene,
F(3, 476) = 1,65, p = 0,177 (Tabla 1).

En lo que hace al factor Desempefio, la importancia concedida a la informacién acerca de estar o no en
situacién de necesidad es globalmente mas elevada para aquellos que se encuentran en el 5° lugar (n = 240,
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M=2,04, DE = 0,98) que para los que estan en el 2° (n =240, M = 1,86, DE =0,99). Cabe sefialar, sin embargo,
que esta diferencia en funcién del desemperio es distinta bajo la condicién de necesidad (empleado clasificado
en 5° lugar: n =120, M= 1,76, DE = 0,90; clasificado en 2° lugar: n = 120, M = 1,48, DE = 0,69), F(1, 238) = 7,57,
p = 0,006, n2= 0,03, 95% IC [0,08, 0,47], pero no cuando no existe el estado de necesidad (clasificado en 5°
lugar: n =120, M = 2,32, DE = 0,98; clasificado en 2° lugar: n = 120, M = 2,24, DE = 1,10), F(1, 238) = 0,20,
p =0,655.

Tabla 1
Promedios y Desviaciones Estandar de las Puntuaciones Otorgadas a la Importancia de la Informacion
“Necesidad”, Segiin Necesidad/No Necesidad, Desemperio y Obediencia/Desobediencia

Sebastian tiene la necesidad Sebastian no tiene la necesidad
Obediencia/ Sebastidn 2° Sebastian 5° Sebastian 2° Sebastian 5°
desobediencia

n M DE n M DE n M DE n M DE
Obediencia legalista 30 1,37 0,67 30 2,03 1,10 30 2,30 1,24 30 2,20 0,89
Obediencia oportunista 30 1,73 0,74 30 1,97 0,96 30 2,10 1,16 30 2,47 1,01
Obediencia ideolégica 30 1,50 0,63 30 1,53 0,73 30 2,43 0,97 30 2,43 0,90
Desobediencia moral 30 1,33 0,66 30 1,563 0,63 30 2,13 1,04 30 2,17 1,12

Nota. A mayor promedio mayor es la importancia global asignada a la necesidad.

En lo que hace al factor Necesidad, la importancia concedida a esta informacién es mayor cuando el
empleado no esta en situacién de necesidad (n = 240, M = 2,28, DE = 0,81) que cuando lo esta (n = 240,
M =1,62, DE = 1,04). Esto se observa cuando el empleado esta en 2° lugar (el empleado no tiene la necesidad:
n=120, M =2,24, DE = 1,10; el empleado tiene la necesidad: n = 120, M = 1,48, DE =0,69), F(1, 238) = 41,98,
p <0,001, nz2= 0,15, 95% IC[0,53, 1,00], en 5° lugar (no necesidad: n = 120, M = 2,32, DE = 0,98; necesidad:
n =120, M = 1,76, DE = 0,90), F(1, 238) = 20,09, p < 0,001, n2= 0,08, 95% IC [0,31, 0,78], y también bajo las
condiciones de obedecer por legalismo, F(1, 118) = 10,45, p = 0,001, nZ = 0,08, 95% IC [0,18, 0,97], por
oportunismo, F(1, 118) = 6,61, p = 0,001, n2= 0,05, 95% IC [0,08, 0,79], o por conviccién, F(1, 118) = 38,27,
p <0,001, n2= 0,24, 95% IC [0,62, 1,21], 0 aun en situaciéon de desobediencia, F(1, 118) = 19,08, p < 0,001,
nZ = 0,14, 95% IC [0,4, 1,04]. Las uUnicas condiciones en que no hay diferencias entre las informaciones de
necesidad/no necesidad corresponden al caso en que el empleado obedece por legalismo y se encuentra en 5°
lugar, F(1, 58) = 0,49, p = 0,487, y en el caso en que obedece por oportunismo estando en 2° lugar, F(1, 58) = 2,37,
p=0,129.

Importancia Real Otorgada a la Obediencia/Desobediencia en Comparaciéon a la Importancia
Declarada a Cada Uno de los Tres Factores Para el Pago de las Primas

En Gangloff et al. (2015), los resultados en materia de montos de primas atribuidas indicaban una
penalizacién de los empleados rebeldes (salvo para los casos en que clasificados 2°, no estaban bajo estado de
necesidad) y una distribucién idéntica para los tres casos de obediencia (con una sola excepcién: aquel que
estando 5° y bajo estado de necesidad, obedecia por conviccidén: en este caso, la prima distribuida era mayor
que para aquel que obedecia por legalismo u oportunismo).

E1 ANOVA sobre la importancia otorgada a la informacién concerniente a la obediencia o desobediencia
del empleado indicé un efecto principal del factor Obediencia/Desobediencia, F(3, 476) = 3,64, p = 0,012,
nZ = 0,02, 95% IC [0,02, 0,33]. Por el contrario, el factor Necesidad no interviene, F(1, 478) = 3,29, p = 0,070;
de la misma manera, el factor Desempeno no tiene efecto, F(1, 478) = 0,05, p = 0,817 (Tabla 2).

La importancia otorgada a esta informacién es mayor bajo la condicién en la que el empleado demuestra
su rebeldia al desobedecer a su superior (n = 120, M = 2,71, DE = 1,06), en comparaciéon con las tres
condiciones generales en las que el empleado demuestra su obediencia (n = 360, M = 2,44, DE = 0,95),
F(1, 478) = 7,42, p = 0,006, n2 = 0,02, 95% IC [0,07, 0,48].
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Tabla 2
Promedios y Desviaciones Estandar de las Puntuaciones Otorgadas a la Importancia de la Informacion
“Obediencia/Desobediencia”, Segiin Necesidad/No Necesidad, Desemperio y Obediencia/Desobediencia

Sebastian tiene la necesidad Sebastian no tiene la necesidad
Obedle.nma./ Sebastian 2° Sebastian 5° Sebastian 2° Sebastian 5°
desobediencia

n M DE n M DE n M DE n M DE
Obediencia legalista 30 2,20 0,85 30 2,40 0,93 30 2,30 0,99 30 2,30 0,88
Obediencia oportunista 30 2,63 1,03 30 2,23 0,73 30 2,67 1,10 30 2,60 0,97
Obediencia ideolégica 30 2,23 1,01 30 2,37 1,07 30 2,67 0,88 30 2,73 0,83
Desobediencia moral 30 2,63 1,17 30 2,80 0,89 30 2,83 1,02 30 2,70 1,18

Nota. A mayor promedio mayor es la importancia global asignada a la obediencia/desobediencia.

Mais precisamente, esta diferencia se observa respecto de aquellos que se encuentran en la condicién mas
desfavorable, es decir, los que estdn 5° lugar y en estado de necesidad: en ese caso, la informacién revela una
mayor importancia en la condicién de desobediencia (n = 60, M = 2,80, DE = 1,10), en relacién a las tres
situaciones de obediencia (n = 180, M = 2,33, DE = 0,87), F(1, 238)= 5,13, p = 0,001, n2= 0,04, 95% IC [0,08, 0,84].
Esta diferencia no se observd para los que estan en estado de necesidad y 2° en desempenio (respectivamente,
n=60,M=253, DE=0,99y n=60, M=2,35 DE=0,89), F(1, 118) = 0,74, p = 0,391, ni en el caso de los que
no tienen la necesidad y estdn en 2° lugar (n = 60, M = 2,83, DE = 0,92y n = 60, M = 2,51, DE = 0,80,
respectivamente), F(1, 118) = 2,45, p = 0,120, o en 5° lugar (n =60, M = 2,70, DE =1,02y n =60, M = 2,54,
DE = 0,93, respectivamente), F(1, 118) = 0,57, p = 0,451.

Importancia Real Otorgada al Desempeino en Comparacion a la Importancia Dada a Cada Uno de
los Tres Factores Para el Pago de las Primas

En Gangloff et al. (2015), los resultados respecto de las primas atribuidas indicaban que los montos
asignados eran siempre superiores para los empleados que estan en 2° lugar, respecto de los que estan en 5°
lugar, cualquiera fuera la modalidad de la variable obediencia y cualquiera fuera la necesidad/no necesidad
del empleado. Se observd, asimismo, que no hubo efecto de las cuatro interacciones entre los factores.

La importancia otorgada a la informacién relativa al desempefio no varia segin el factor
Obediencia/Desobediencia, F(3, 476) = 1,31, p = 0,271, segtn el factor Desempertio, F(1, 478) = 1,86, p = 0,174,
y segun el factor Necesidad, F(1, 478) = 0,16, p = 0,689, tanto si el empleado est4 en el 2° lugar, F(1, 238) = 3,08,
p = 0,080, como si esta en el 5°, F(1, 238) = 1,42, p = 0,234. Esta importancia cambia, eso si, por un efecto de
interaccién Desempenio x Necesidad, F(1, 478) = 4,35, p = 0,037, n2 = 0,01, 95% IC [0,08, 0,55] (Tabla 3). Esta
informacién es juzgada como méas importante en los casos en que el empleado esta 2° en desempernio (n = 120,
M = 3,30, DE = 0,93) que en los que esta 5° (n = 120, M = 2,99, DE = 0,90) en la situacién de no estar en
estado de necesidad, F(1, 238) = 5,37, p = 0,021, n2= 0,02, 95% IC [0,08, 0,55], mientras que esta diferencia
no surge cuando se encuentra en esta situacion de necesidad (respectivamente, n = 120, M = 3,06, DE = 1,01
yn =120, M= 3,13, DE = 0,99), F(1, 238) = 0,40, p = 0,528. De esta manera, el hecho de encontrarse en una
situacién favorable estimula a los participantes a dar mayor importancia al mérito del empleado en la
distribucién de la prima.

Discusién y Conclusiones

En el presente estudio hemos pretendido examinar el nivel de consciencia de los asesores respecto de los
tres criterios utilizados para decidir respecto de la distribucion de las primas: el estado de necesidad, la
obediencia y el desemperio.
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Tabla 3
Promedios y Desviaciones Estandar de las Puntuaciones Otorgadas a la Importancia de la Informacion
“Desempenio”, Segtin Necesidad/No Necesidad, Desemperio y Obediencia/Desobediencia

Sebastian tiene la necesidad Sebastian no tiene la necesidad
Obedle.nma./ Sebastian 2° Sebastian 5° Sebastian 2° Sebastian 5°
desobediencia

n M DE n M DE n M DE n M DE
Obediencia legalista 30 2,77 1,04 30 3,07 0,87 30 3,30 0,95 30 3,07 1,05
Obediencia oportunista 30 2,90 0,88 30 3,13 0,82 30 3,07 0,94 30 3,00 1,02
Obediencia ideolégica 30 3,33 0,76 30 3,20 0,76 30 3,37 0,56 30 2,93 0,94
Desobediencia moral 30 3,23 1,04 30 3,13 0,86 30 3,45 0,69 30 2,97 1,13

Nota. A mayor promedio mayor es la importancia global asignada al desemperio.

Los resultados respecto de las primas han indicado que los montos han variado en funcién del desemperio,
siendo siempre superiores para aquellos empleados posicionados en 2° lugar, en comparacién con los
clasificados en 5° lugar, cualquiera sea la modalidad de la variable obediencia y cualquiera sea el estado de
necesidad. Asimismo, los participantes confirman haber tomado en consideracion la informacién concerniente
al Desempefio. Sin embargo, la importancia asignada a este factor depende de que el empleado no esté bajo
una situacion de necesidad: solo cuando el empleado no tiene necesidad es que el conocimiento del desempefio
tiene un efecto diferencial; en este caso, los participantes tienen mas en cuenta este criterio si esta 2° y no 5°.
Este resultado va en linea con el obtenido por Dagot y Vallée (2010), quienes constataron el caricter
condicional de la puesta en consideracion del desempeno individual para decidir la atribucién de una prima,
a partir de tener en cuenta el desempefio del grupo.

En Gangloff et al. (2015), el segundo factor determinante en el reparto de la prima es la obediencia: los
resultados sobre los montos de primas atribuidas arrojan una penalizacion del empleado rebelde, aunque tal
desobediencia responda a razones morales (la inica excepcion a esta penalidad era cuando el empleado esta
2° y no tiene necesidad), asi como montos idénticos en las tres situaciones de obediencia (con una sola
excepcion: el empleado que, clasificado 5° y en estado de necesidad, obedece por conviccién, recibe mayor
prima que aquel que obedece por legalismo u oportunismo). Los resultados del ANOVA efectuado sobre la
importancia otorgada a la informacién concerniente a la obediencia/desobediencia del empleado son
coherentes con esta distribucién efectiva de prima: la importancia otorgada a tal informacién es mayor dentro
de la condicién de rebeldia, en comparacién con la condicién de obediencia. Esta diferencia, que se observa
globalmente —aunque maés precisamente cuando el empleado se encuentra en la peor situacion (5° y en estado
de necesidad), lo que significa que la importancia otorgada a la informacién respecto de la
obediencia/desobediencia fluctiia también segtun el desempenio del empleado y su grado de necesidad—, esta
totalmente alineada con los resultados de reparto de la prima en funcién del factor Obediencia (Gangloff et
al., 2015).

Finalmente, es de destacar que el hecho de tener o no necesidad es igualmente una informacién tenida
en cuenta por los participantes. El hecho de tener o no necesidad es un elemento que tiene mayor importancia
para el empleado que, estando en estado de necesidad, esta clasificado 5° respecto del que esta clasificado 2°.
Igualmente, tiene mayor importancia para el empleado que no esta en situacién de necesidad respecto del
que tiene necesidad (con dos excepciones: aquellos que estando clasificados 5°, obedecen por legalismo, y los
que estando 2°, obedecen por oportunismo). Sin embargo, los resultados concernientes al reparto de la prima
no reflejan esta consideracion: los montos de primas atribuidas son independientes del factor Necesidad
(Gangloff et al., 2015). Existe aqui una falta de consciencia de los respondentes sobre los factores que
impactan realmente en las decisiones de reparto salarial.

Una de las limitaciones del presente estudio responde a las caracteristicas de la muestra, ya que no fue
extraida de manera probabilistica. Hemos consignado como datos pertinentes el género (240 hombres y 240
mujeres) y el estatus (todos empleados); sin embargo, considerar otros datos podria haber sido util. Por
ejemplo, podriamos haber medido el grado de creencia en un mundo justo laboral o el nivel de obediencia
laboral de los participantes, aunque esto hubiera requerido de cuestionarios agregados, lo que muy
probablemente hubiera desalentado la participacién.
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Finalmente, debe destacarse que el estudio se ha realizado en Argentina, es decir, en uno de los paises
mas individualistas de América del Sur: Chui, Titman y Wei (2010), basandose en los trabajos de Hostdede
(2001), constatan que el grado de individualismo de Argentina no es superior al nivel mundial, pero que si es
mas elevado que el resto de los paises de América Latina. Ellos atribuyen este hecho a la importante
inmigracién de origen europeo y al crecimiento de la clase media, observando, asimismo, que este
individualismo coexiste con caracteristicas colectivistas (como, por ejemplo, la importancia concedida a la
familia y al pequefio grupo de relaciones personales). Entonces, los resultados obtenidos no son
necesariamente reproducibles en forma idéntica en otros paises de América Latina (ni aun dentro de
Argentina, debido a sus diferentes origenes migratorios), especialmente si se tiene en consideracion el grado
de individualismo-colectivismo que caracteriza a los diferentes paises.

Nuevos estudios son, entonces, posibles. Uno de ellas podria ser una réplica del presente trabajo,
agregando como variable complementaria y a titulo exploratorio el grado de creencia de los participantes en
un mundo justo (Lerner & Simmons, 1966). Podemos, en efecto, hipotetizar que las personas que poseen una
fuerte creencia en un mundo justo estdn més dispuestas a utilizar criterios en materia de JD y son, asimismo,
mas conscientes de ello. En el mismo sentido, la réplica de este trabajo en otros contextos culturales podria
permitir, circunscribiendo precisamente tales contextos, examinar el eventual impacto cultural. No obstante,
los resultados actuales ya ponen en evidencia un problema de toma de consciencia de los asesores respecto
de los criterios que emplean en sus propuestas de distribucién salarial y, tal vez, también de evaluacion del
personal, de una manera global. En consecuencia, los presentes resultados nos parecen susceptibles de
conducir a los tedricos de la JD hacia nuevas lineas de investigacién. Finalmente y en forma adicional a los
aportes tedricos en materia de literatura consagrada a la JD en el medio organizacional, esperamos que estos
resultados puedan suscitar en los asesores de los managers ciertas reflexiones acerca de sus précticas
habituales.
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