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Resumen

Objetivos: 1. Exposicion de un modelo teérico de equidad prescriptiva
para identificar y medir la equidad en la gestion realizada por los directivos
de las empresas. 2. Prueba de la escala de medicion. 3. Prueba del modelo
tedrico. Método: Disefio descriptivo con ecuaciones estructurales (SEM PLS).
Muestra de 559 trabajadores en 46 areas de recursos humanos en 46
empresas de Lima (Perti). Resultados: Se comprueba la fiabilidad y validez
de la escala. Se presenta el modelo tedrico con la relacién entre la gestion
de equidad de los directivos y las dimensiones del burnout (agotamiento:
14% varianza explicada; cinismo: 28%) y compromiso laboral (vigor: 11%;
dedicacion: 8%). El modelo estructural explica el 67.8% de la varianza de la
intencién de abandono.
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Abstract

Objectives: 1. Presentation of a theoretical model of prescriptive equity
to identify and measure equity in the management carried out by company
managers. 2. Test the measurement scale. 3. Test of the theoretical model.
Method: Descriptive design with structural equations (SEM PLS). Sample
of 559 workers in 46 human resources areas in 46 companies in Lima (Peru).
Results: The reliability and validity of the scale was verified. The theoretical
model was tested with the relationship between managerial equity and
dimensions of burnout (exhaustion: 14% explained variance; cynicism: 28%)
and work commitment (vigor: 11%; dedication: 8%). The structural model
explains 67.8% of the variance of the turnover intention.

Keywords: equity, justice, abandonment intention, burnout.

Introduccion

Justicia y equidad. El enfoque prescriptivo

La equidad y la justica (términos muchas veces utilizados como
sinénimos) son abordadas desde diferentes campos del conocimiento como
la filosofia, la sociologia, la economia o los negocios. Las teorias y modelos
propuestos se pueden dividir en dos grupos, prescriptivos y descriptivos.
Los modelos o teorias prescriptivas poseen un enfoque normativo.
Establecen principios, caracteristicas comunes que deben poseer los actos
o los sistemas y procesos para identificarlos como justos o injustos. Los
modelos prescriptivos se plantean basicamente tedéricos y no hay una
comprobacién empirica de sus postulados. Los modelos descriptivos
reconocen la presencia de la justicia o la equidad mediante la percepcion.
Se trata de un enfoque puramente empirico que no incluye los aspectos
filoséficos o fenomenoldgicos en los que se puedan sustentar. La justicia
existe si asi lo cree la persona (Croponzano y Mitchell, 2005).

Las corrientes filoséficas y sociales de las concepciones de justicia y
equidad se han materializado en distintos modelos y teorias que se aplican
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en el ambito de las organizaciones. Entre ellas se encuentran la Teoria de
teorfa de la equidad y las diversas dimensiones de la justicia organizacional.

Desde un enfoque psicosocial, Homans (1958, 1961) introduce el concepto
de justicia distributiva, donde el individuo determina la existencia de un
intercambio justo por la proporcionalidad entre los beneficios que recibe y
las inversiones que realiza. Una relacion equitativa entre dos individuos A
y B se podria expresar por la ecuaciéon:

Beneficios A Beneficios B

Inversiones A Inversiones B

El sentimiento de inequidad apareceria cuando se desequilibra esta
balanza generada de expectativas normalizadas nacidas de las relaciones con
personas y grupos de referencia (amigos, familiares, companeros de trabajo
u otros).

La teoria de la equidad de J. Stacy Adams (1963, 1965) nace de la propuesta
de justicia distributiva de Homans y de otros autores como Blau (1964) dentro
de la teoria del intercambio social. Propone una explicaciéon de cémo el
individuo responde ante la presencia de la inequidad. Se apoya en la teoria
de la disonancia cognitiva (Festinger, 1957). Las personas restableceran el
desequilibro que supone la inequidad (bien sea por exceso de inversién como
por defecto de inversién) con una motivacién en proporcioén a la magnitud
del desequilibrio. La motivacién supondra cuatro posibles respuestas. La
primera respuesta serian acciones dirigidas a alterar los beneficios o las
inversiones (p. ej., aumentar o disminuir tiempo, calidad, productividad del
trabajo). Una segunda respuesta seria alterar cognitivamente nuestra
apreciacion de los beneficios e inversiones para disminuir el desequilibrio.
Una tercera respuesta seria cambiar la persona o personas que nos sirven de
comparacion. La cuarta respuesta seria abandonar la relaciéon de intercambio.
Este abandono se expresaria en absentismo, pedir y obtener un traslado o
renunciar al trabajo (Adams, 1965).

Un planteamiento desde la justicia de las instituciones es la representada
por las teorias de la justicia organizacional (Greenberg, 1987). Se define la
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justicia organizacional como la percepcion de equidad en las organizaciones
(Greenberg y Scott, 1996). La percepcion de los empleados respecto a lo
que es justo en la organizacion (Greenberg, 1987). Dentro de la justicia
organizacional se identifican varias dimensiones: justicia distributiva, justicia
procedimental y justicia interaccional.

La justicia distributiva se basa en los postulados de Homans. Es la
percepcion de equidad en el reparto de recompensas y resultados que realiza
la organizacién. Un reparto que proviene de la aplicacién de criterios de
distribucién establecidos por las propias organizaciones. La justicia
procedimental se centra en la percepcion de equidad en los criterios, las
politicas o los procedimientos a la hora de realizar el reparto de recompensas
y resultados (Thibaut y Walker, 1975). La justicia interaccional se entiende
compuesta de dos dimensiones. La justicia interpersonal y la justicia
informativa. La justicia interpersonal evalaa el trato de los directivos con
el personal que se encuentra a su cargo (con educacion, dignidad, respeto)
cuando se aplican los procedimientos (Bies y Moag, 1986). La justicia
informativa evalia si el personal a cargo recibe la informacién y explicaciones
sobre las decisiones tomadas (Greenberg, 1987). Esta justicia interaccional
mantiene el enfoque centrado en los procesos, aunque algunos autores
evaltian aspectos de la relacién que van mas alla del trato referido a la
aplicacion de los procesos e incluyen la valoracion del propio acto.

Otras teorias y modelos se sirven de la teoria de la equidad de Adams y la
teoria de intercambio social como base de su desarrollo conceptual. Asi ocurre
con el concepto de contrato psicolégico (Rousseau, 1995) y los modelos
explicativos del burnout como el modelo de esfuerzo-recompensa (Siegrist,
1996) o el modelo de recursos y demandas (Bakker y Demerouti, 2007).

La Gestion equitativa como modelo de equidad prescriptiva

En los modelos aplicados en entorno organizacional que versan sobre la
justicia y equidad descriptiva se pueden encontrar varias similitudes:

* Primero. Los modelos parten de una concepcidén tedrica distributiva de
la justicia. En los modelos de justicia y equidad en entorno
organizacional el bien que se reparte entre los individuos serian las
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recompensas. Algunas recompensas son materiales pero otras son
inmateriales. Se evalta si la aplicacion de la norma esté siendo equitativa
y de lo justo o injusto que resulta ser la norma o normas de reparto.

Segundo. La evaluacién de la justicia deriva de la evaluacién que hacen
los empleados a partir de su percepcion particular de la justicia. Es una
evaluacion subjetiva. Parte de los propios criterios de la persona. Para el
caso de los modelos de justicia organizacional no existe un planteamiento
de inconsistencia que determine que un procedimiento o una norma
aplicada en la organizacion es justa por su adecuacion al resto de normas
reconocidas como justas. No existen principios que puedan establecer
que los procedimientos son justos a la hora de repartir las recompensas.
Lo mismo ocurre a nivel de la decisién concreta que toma un directivo
aplicando la norma que versa sobre el otorgamiento de recompensas
(nivel del acto). La comparativa que realiza cada individuo depende de
su particular apreciacion y valoraciéon que realiza de las inversiones,
recompensas y costos. Pueden presentarse situaciones de inequidad que
no son reconocidas por el individuo al considerar que no est4 siendo
tratado injustamente. Un ejemplo es el de la mujer que gana menos que
un hombre. No percibe inequidad si la mujer asume su menor valoracion
en su rol de mujer. Ni tampoco hay percepcién de inequidad cuando el
hombre asume que por ser hombre tiene mayor valor de inversiéon
(Adams, 1965). Asimismo, las personas tienen distintos grados de
sensibilidad hacia la equidad (Bing y Burroughs, 2001); asi como historias
diferentes en su experiencia con la equidad o la inequidad que afectan a
la percepcion. Si no hay percepcion de injusticia por parte del individuo
que forma la organizacién no se debe esperar efectos perniciosos hacia
la organizacion o hacia él mismo. Pero estos efectos pueden ser reales
en algunos casos. Pensemos en la mujer antes del movimiento feminista.
La situaciéon de inequidad existia pero no habia conciencia de las
oportunidades perdidas por su ausencia en las organizaciones.

Tercero. Los modelos parten de las normas y procesos establecidos en
las organizaciones. No incluye las decisiones directivas discrecionales.
Las organizaciones necesitan de sus directivos para la consecucién de
los objetivos marcados en sus estrategias y dirigirse hacia la maximizacién
del beneficio. Sintetizando los 10 roles definidos por Henry Mintzberg
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(1984), los directivos planean, organizan, dirigen y controlan. Parte de
las actividades relacionadas a estas funciones estdn determinadas en
normas y procedimientos previamente establecidos. Otras actividades se
dejan a la libre eleccion de los directivos. Mayor libertad cuanto mas
elevado es su nivel en la organizaciéon. Es lo que se denomina
discrecionalidad directiva o libertad de accién gerencial (Hambrick y
Finkelstein, 1987). Esta potestad es fuente de eficiencia pero también de
abusos. Abusos hacia su equipo de trabajo y abusos hacia la organizaciéon
(Wangrow et al., 2015). Una adecuada evaluaciéon de la equidad en las
organizaciones deberia incluir la equidad de la gestién directiva,
incluyendo la gestiéon derivada de la discrecionalidad directiva.

Un enfoque novedoso de las relaciones de equidad en la empresa parte
de fundir la teoria de género con la teoria organizacional. Este enfoque naci6
con la intencién de establecer un modelo de prevencion de la violencia contra
las mujeres en las empresas. Vara-Horna (2015) define las relaciones
inequitativas como aquellas que restringen derechos y otorgan privilegios
mantenidos a través de la coaccion de la libertad personal cuya consecuencia
es la extracciéon de riqueza y empobrecimiento de la parte oprimida,
mantenidas por medio de justificaciones presentadas como «naturales» o
«inevitables». Esta definicién engloba cuatro elementos que prescribirian la
presencia de la inequidad: la violencia, la subordinacién, el empobrecimiento
y la justificacién. La creencia de superioridad seria el elemento de justificacion.
La subordinacién (dominacién) como elemento material de la creencia de
superioridad. La violencia como medio de imponer la subordinacion. El
empobrecimiento como producto de la subordinacién y la violencia. Esta
combinacién de elementos daria como resultado tres grupos de actos o
comportamientos reiterados por parte de los directivos que calificarian como
inequitativos: la exclusién, el abuso de poder y la rigidez. Las actitudes y
comportamientos de rigidez se relacionan con el elemento de justificacion
de la inequidad. Estos comportamientos reforzarian una cultura de inequidad
dentro de la empresa. El abuso de poder recoge conductas sostenidas por la
violencia. Algunas entrarian dentro de la ilegalidad como el acoso en diversas
manifestaciones o la tolerancia al acoso. Los comportamientos de exclusion
limitan las posibilidades de actuacién dentro de la empresa. Son actuaciones
del directivo que suponen una discriminacién hacia unas personas y trato
de favor hacia otras.
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Este acercamiento a la equidad empresarial estd en concordancia con los
enfoques feministas, como el de Iris Marion Young, que relaciona injusticia
con dos formas de restriccién, la opresiéon y la dominacién. La dominacién
como presencia de condiciones que impiden a las personas participar de la
determinacién de sus acciones; en la sociedad se produce por medio de
poderes dispersos con muchos agentes que median entre ellos (Young,
2000). La opresiéon como impedimentos sistematicos que sufren determinados
grupos de individuos. Estas personas tienen asumidos estereotipos sobre
determinados grupos. Young (2000) establece cinco criterios que
identificarian la opresion: la explotacion, la marginacion, la falta de poder,
el imperialismo cultural y la violencia. Estos criterios junto con la
dominacién se manifiestan en las empresas en los tres tipos de
comportamientos reiterados propuestos por Vara-Horna (2015): rigidez,
abuso de poder y exclusién. La injusticia traducida en actos inequitativos
en las relaciones entre el directivo y su equipo de trabajo y en las decisiones
que afectan a la eficacia de la cadena de valor. Con actos de exclusién los
beneficios del trabajo no son recompensados reciprocamente (explotacién).
Algunos miembros del equipo de trabajo del directivo no son escogidos para
formar parte de grupos de trabajo, realizar actividades, ser informados sobre
aspectos de interés o alcanzar determinados puestos de trabajo
(marginacién). Con actos de abuso de poder el directivo ejerce o permite
que se ejerza hostigamiento y violencia hacia miembros de su equipo.
Incluye conductas hostiles como la denegacion del trato o la falta de ayuda
(Crosby et al., 1980). Con actos de rigidez se demuestran creencias
estereotipadas inculcadas por la sociedad (imperialismo cultural)
manifestadas en decisiones en distintas dreas de la empresa. Por ejemplo,
el uso en publicidad de arquetipos sobre determinados grupos de personas
o uso de un lenguaje no inclusivo hacia las mujeres, en cuanto a la
dominacién. Las empresas son instituciones dentro de la sociedad pero con
unos fines propios. Estos fines los logra mediante una red de acuerdos
establecidos con clientes, proveedores, trabajadores y otros grupos de
interés. La dominaciéon no es parte de sus principios, pero la dominacién
puede instalarse en la cultura de la empresa. Proviene de los procesos de
categorizacion, formacion de estereotipos y prejuicios otorgando un valor
y estatus diferenciado a distintos grupos (Brown, 1995). Puede manifestarse
de forma explicita o implicita, limitando la participacién de determinados
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grupos sociales debido a sus caracteristicas (Valencia-Gutiérrez, 2019). En
cuanto a la falta de poder, en la empresa las decisiones no se toman de forma
democratica. Solo unas pocas personas en cualquier organizacién poseen
autoridad formal, ya que existe una jerarquia que es necesaria para cumplir
los fines empresariales. Esta jerarquia no puede entenderse como falta de
poder en la medida que proviene de un acuerdo formal libremente
aceptado.

Para Young (2000) los criterios que identificarian la opresién podrian ser
evaluados. Esta evaluacion podria ser objetiva al tener conductas observables
que servirian para establecer si un grupo estad oprimido. En cambio, para
Vara-Horna (2015) los criterios serian los cuatro elementos que definen la
equidad (contexto de justificacién, subordinacién, violencia vy
empobrecimiento). El contexto de justificacién, la subordinacion y la
violencia son una traduccién en el &mbito empresarial de los criterios de
Young. Las conductas asociadas observables, objetivas y medibles estarian
dentro de los tres grupos de conductas propuestas.

Desde un punto de vista organizativo el elemento de empobrecimiento
es necesario. Manifiesta el efecto negativo de los otros tres elementos. Se
espera que se produzcan efectos negativos hacia las personas afectadas
dentro de la organizacion y para la propia organizacion.

El empobrecimiento en los individuos proviene de las relaciones
inequitativas que el directivo genera por su gestion. Es de esperar que estas
relaciones inequitativas provoquen un deterioro de la salud fisica y
emocional. Por ejemplo, hay evidencia suficiente sobre los efectos del acoso
en la salud.

El empobrecimiento en la organizacién proviene de distintas direcciones.
Una direccién es la que afecta al clima laboral que incluye las cuatro
respuestas que la teoria de la equidad de Adams (1965) prevé para los
individuos que perciben la inequidad. Otra de las direcciones proviene de
la falta de racionalidad en la toma de decisiones dentro de la potestad
discrecional. Falta de racionalidad en la formulacién e implementacion de
estrategias, programas y planes.
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Desde la teoria de la racionalidad limitada las decisiones pueden partir
de sesgos; uno de ellos es tender a tomar una decisién que sirve para
confirmar nuestras creencias preconcebidas (Simon, 1957, 1962). También
la decisién puede nacer de la influencia de las emociones (Dane y Pratt,
2007). El directivo esta influido por un entramado de mitos, ideologias y
creencias asumidas, que son reconocidas y toleradas en el contexto social
(contexto de justificacién, imperialismo cultural). Esta influencia limita su
capacidad para tomar decisiones racionales. Para tomar una decision racional
hace falta informacién que sea capaz de justificar la creencia en la decision
elegida (Elster, 1990). Los estereotipos y prejuicios, por definicién, no
representan una informacioén constatada y veraz. No pueden ser soporte
de una decisién adecuada. Estas decisiones limitarian la eficacia de su
unidad y la de otras unidades relacionadas en la cadena de valor.

La equidad en las relaciones entre directivo y su equipo de trabajo
requerirdn un entorno de respeto y cumplimiento de los acuerdos. Acuerdos
como el contrato de trabajo y las normas de la propia empresa, que pueden
plantearse de manera justa si estdn dentro del marco de un estado de
derecho, pero, a pesar de ello no es suficiente. Afirmaba Young (2000) que
la opresién, en numerosas ocasiones, es consecuencia de creencias y
reacciones inconscientes de personas que no tienen intenciéon de oprimir.
Se requiere que el directivo adquiera competencias para ejercer una Gestion
equitativa; necesita identificar y evitar conductas de inequidad. Esta
competencia debera aportar beneficios a su equipo y a su organizacion.

Es pertinente, en el presente estudio, establecer una prueba de las
consecuencias de la Gestién inequitativa, la cual deberia asociarse con
manifestaciones de empobrecimiento de su personal a cargo. Un ejemplo
de empobrecimiento seria el deterioro en la salud psicolégica. Por el
contrario, una Gestiéon equitativa deberia aportar ganancias a las personas
y a la organizacion. Sobre esta base, se distingue el burnout como deterioro
de la salud psicolégica y el engagement como una manifestacién de
motivacién. Burnout y engagement deberian tener efectos contrarios en el
deseo de dejar la empresa.
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La equidad y la justicia, y su relacién con el burnout, engagement y la
intencién de abandono

Existe evidencia suficiente de la relaciéon negativa de la equidad y la
justicia con la intencién de abandono (Van Yperen et al., 1996) y con el
burnout (Hurtado y Pereira, 2012), y de forma positiva con el compromiso
laboral (Moliner et al., 2008). El burnout se identifica como antecedente de
la intencion de abandono (Zhang y Feng, 2011). Por ejemplo, Kim y Stoner
(2008) midieron el efecto del estrés en el rol, la autonomia laboral y el apoyo
social sobre el burnout y la intencién de abandono. Se explica el 37% de la
varianza de la intencion de abandono.

Hay estudios que analizan la relacién equidad-justicia con la intencién
de abandono a través de variables moderadoras. Variables moderadoras como
el compromiso afectivo (Gim y Desa, 2014); conductas cinicas en el trabajo
(Afghan et al., 2018); el compromiso organizacional y satisfaccién laboral
(Suifan et al., 2017).

Una parte importante de la literatura académica establece la estrecha
relacién entre la equidad y el burnout. Asi, Schaufeli (2006) se asienta en el
modelo de esfuerzo-recompensa de Siegrist y la teoria de la equidad de
Adams para explicar el concepto de burnout. El burnout como un balance
de inversiones-recompensas. El trabajador o trabajadora puede sentir
desequilibrios en la relacién interpersonal con su superior. Una primera
respuesta puede ser aportar més a la relacién (mas horas, mayor implicacién).
Si no recibe una contrapartida la respuesta puede aparecer en forma de
insatisfaccion, desdnimo o desilusién (agotamiento de recursos emocionales).
Otra respuesta seria la fatiga y debilitamiento (agotamiento de recursos
fisicos). Como compensacién intentard alejarse de esta relacién
(despersonalizacion y cinismo). Este alejamiento hard disminuir los logros.
Como lo indican Schaufeli y Salanova (2007), debido a la falta de logros
sobreviene la falta de realizacion personal y la sensacién de incompetencia
(autoeficacia y productividad disminuida). Agotamiento, despersonalizacién-
cinismo y falta de eficacia profesional serian las dimensiones del burnout.
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Desde el modelo de recursos y demandas, el burnout se formaria por
un proceso de tensiéon o de deterioro de la salud; este deterioro de la salud
como consecuencia de las demandas laborales que, en concreto se refieren
a ciertos aspectos fisicos, psicologicos, organizacionales o sociales del trabajo;
los que, al requerir o exigir un esfuerzo sostenido, conllevan costes
fisiol6gicos y psiquicos. Por oposiciéon coexiste un proceso motivador,
consecuencia de los recursos laborales que llevarian a un mayor compromiso
laboral (engagement). Los recursos laborales amortiguarian los efectos de
la via de deterioro de la salud. Este exceso de demandas se manifestaria en
un desempefo disminuido y en el deseo de dejar la empresa (Bakker y
Demerouti, 2007). Para el modelo de recursos y demandas el cinismo
(elemento del burnout) y la dedicaciéon (elemento del compromiso laboral)
se presentan opuestos dentro del concepto comtin de «identificacién». El
agotamiento (elemento del burnout) y el vigor (compromiso laboral) serian
opuestos dentro de la dimensién «energia» (Gonzalez-Roma et al., 2006).
Con esta idea Demerouti et al. (2003) disefiaron el Inventario Oldenburg
Burnout (OLBI), que mide dos continuos que se asemejan a la mediciéon
de las dimensiones de energia e identificacion. Los items con enfoque
positivo (vigor y dedicacion) son evaluados de forma inversa a los items
de agotamiento y cinismo. El resultado es una medida del burnout; de
similar forma, la escala podria aplicarse para medir la energia e
identificacién asociadas al compromiso laboral (engagement).

Planteamiento del problema

Se parte de una propuesta para explicar, identificar y medir relaciones
interpersonales de equidad entre directivos y cada uno de los miembros
de su equipo a partir de elementos objetivos de juicio. Una equidad
prescriptiva a partir de la definicién de inequidad propuesta por Vara-Horna
(2015). Un directivo realiza una Gestion inequitativa cuando en sus
relaciones interpersonales se identifican actos de abuso de poder,
discriminatorias o de tolerancia hacia estas conductas. Se espera que
conductas inequitativas reiteradas tengan consecuencias en la salud
psicosomatica en forma de burnout. Por el contrario, la equidad deberia
incidir en un mayor compromiso (engagement).
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En definitiva, la propuesta de un enfoque de equidad prescriptiva
deberia relacionarse con variables como el vigor, el agotamiento, el cinismo,
la dedicacién o la intencién de abandono (Figura 1).

Figura 1
Propuesta de modelo estructural
{ N\
Agotamiento Cinismo
Gestién Intencién de
Equitativa abandono
Vigor Dedicacién
. S

Como aportes, de la presente investigacién, se pueden sefialar los
siguientes: el primer aporte radica en testar el modelo tedrico propuesto y
el instrumento de medicién. Sus indicadores son conductas identificables
realizadas por el personal directivo. Estas conductas retinen los criterios de
la inequidad o equidad prescriptiva. El segundo aporte es la medicién de
la equidad en la gestién directiva en el area de recursos humanos. Una
evaluacién adecuada deberia recoger un autorreporte del propio directivo,
una evaluacion de sus pares y una evaluacion del personal a su mando. En
el estudio se recoge la evaluacién realizada por los propios empleados sobre
su superior.

Los empleados, vale decir mujeres y hombres, forman parte de equipos
de trabajo del drea de recursos humanos, de varias empresas de distintos
sectores empresariales; todas con sede en Lima, Perti. Se espera que el directivo
del 4rea de recursos humanos de las empresas se muestre mds sensibles y
preocupado por un comportamiento ejemplar hacia su equipo de trabajo.
Generalmente, los empleados de recursos humanos tienen una formacién
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profesional y administrativa de nivel medio o superior y sus mecanismos de
coordinacion suelen ser la normalizacién del trabajo o la adaptacién mutua.
En menor medida la supervision directa. Estas condiciones beneficiarian un
entorno equitativo. No hay intencion de inferir los resultados en el area de
recursos humanos a otras areas de las empresas; pero los resultados servirian
como referente para intuir cudl seria la situacion en otras 4reas de la empresa.

Método

Disefo y participantes

La investigacion es exploratoria mediante un modelo estructural con
enfoque de varianza (SEM), en la que se utilizaron cuestionarios
estructurados de autoinforme, de caracter anénimo y confidencial. Fueron
seleccionadas las dreas de recursos humanos de 46 empresas que funcionan
en varios distritos de la ciudad de Lima; siendo 559 empleados: 273 mujeres
y 286 hombres quienes respondieron los items presentados. Ademas, se
evalué a 46 responsables del drea de recursos humanos; es decir, se analizé
46 contextos de relacién directivo-equipo de trabajo. Un total de 559 diadas
de relaciones individuales en el drea de recursos humanos.

Instrumentos

Gestion equitativa

Se propone una escala elaborada por Vara-Horna y utilizada en empresas
(Diaz-Rosillo et al., 2019); donde los items son actos identificables
objetivamente y que estarian dentro de los comportamientos tipificados
como de abuso de poder y exclusiéon. Los items son indicadores préximos
a los dos polos de un continuo equidad-inequidad. En total 10 indicadores.

Para el polo de equidad: «Es una persona justa. Me trata con igualdad,
sin preferencias» (GE1); «Me deja hablar libremente. Puedo expresar mis
opiniones e ideas, asi sean contrarias a lo que piensa o dice» (GE2); «Se
preocupa por mi bienestar laboral» (GE3); «Asi yo cometa errores, me trata
con respeto y consideracion» (GE4) y «Cuando participo de sus reuniones,
me siento respetada/o» (GE5).
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Para el polo de inequidad: «Es muy autoritario/a. No entiende razones,
solo vale lo que dice o piensa» (GI1); «No reconoce mi esfuerzo o la
dedicacion. Me desmoraliza» (GI2); «Levanta la voz de manera intimidante,
reganando o gritando» (GI3); «Me interrumpe continuamente, no me deja
hablar» (GI4) y «Me ignora, excluye, no responde mis preguntas, me hace
a un lado o me mira con desprecio cuando se enoja conmigo» (GI5).

Todos los indicadores tienen cinco opciones de respuesta: nunca, pocas
veces, algunas veces, muchas veces y siempre. La Gestion equitativa seria
la suma de los items. Los items GI suman en forma inversa.

Agotamiento, vigor, cinismo y dedicacién

Se aplica el Inventario Oldenburg Burnout, OLBI, (Demerouti et al., 2003;
Demerouti y Bakker, 2008) que consta de 16 items. En el cuestionario se han
tenido en cuenta los primeros 14 items de la escala. Estos items miden los
polos energia (vigor y agotamiento) e identificaciéon (cinismo y dedicacion).
En el estudio son de utilidad para medir dimensiones del burnout
(agotamiento y cinismo) y del engagement (vigor y dedicacién).

Intencién de abandono

Se asume la intencién de abandono como un proceso de decisién que
puede o no puede acabar en el abandono efectivo de la empresa. Se inicia
como un planteamiento y se contintia con pasos donde se evaltia la utilidad
y oportunidad de la decisién, asi como las posibles alternativas de trabajo
existentes (Mobley, 1977). Existen distintas escalas como la de Porter et al.
(1976), Alcover et al. (2007) y Nielsen et al. (2013). En este caso, se opta por
la escala de Mobley et al. (1978) que esta integrada por tres items.

Tanto la escala OLBI como la intencién de abandono tienen cuatro
opciones de respuesta: totalmente de acuerdo, de acuerdo, en desacuerdo
y totalmente en desacuerdo.

Procedimiento

Previamente, se coordiné con los directivos de recursos humanos
solicitando su colaboracién en la aplicacién del cuestionario a los integrantes
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de sus respectivos equipos de trabajo, lo cual se realizé en presencia de un
investigador, quien informé oportunamente lo siguiente: (1) cumplimentar
el cuestionario es voluntario, (2) las respuestas estdn bajo un criterio de
anonimato, (3) la gestion de la informaciéon es confidencial. Una vez
cumplimentados los cuestionarios se recogieron.

Analisis

Se utiliz6 los programas SPSS 21.0 y Smart-PLS 3.0 (Ringle et al., 2015);
asimismo, se opt6 por la técnica de ecuaciones estructurales (modelo SEM);
y se relacionaron variables latentes y sus indicadores por medio de hipétesis.
Estas hipotesis se expresan por diagramas de flujos o trayectorias (Joreskog,
1970). Especificamente, se utilizé ecuaciones estructurales de varianza por
minimos cuadrados parciales (PLS). Esta técnica identifica los componentes
principales de la variable independiente mas adecuados para explicar la
variable dependiente. La técnica maximiza la varianza explicada de las
variables endégenas (Hair et al., 2012) y ofrece estimaciones consistentes
(Caballero, 2006). El andlisis se realizd sobre distintos modelos; donde un
grupo de modelos proponia la existencia de dos constructos diferentes: la
Gestion equitativa y la Gestion inequitativa. Otro grupo proponia los 10
items como un solo constructo bipolar.

Escalas, validez y fiabilidad

La consistencia interna se midié con el alfa y la fiabilidad compuesta
(Tabla 1). La validez convergente se examiné utilizando dos métodos, el
analisis de las cargas factoriales y la varianza extraida promedio. La validez
discriminante se analizé por dos criterios: criterio de Fornell-Larcker y el
criterio heterotrait-monotrait (HTMT) (Henseler et al., 2015).

En cuanto a los 10 items de Gestién equitativa, por anélisis factorial se
observo dos grupos, los dos polos opuestos. El item GE4 poseia una baja
comunalidad. El anélisis cluster y el escalonamiento multidimensional
(Alscal) no situaba el item GE4 junto con el resto de items préximos por
teoria. El item GE4 se elimin6 del analisis estructural pero se conservo para
el analisis de comparacién de medias.
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En cuanto a la escala OLBI, todos los items presentaban comunalidades
por encima de .49; y el andlisis factorial mostré cuatro factores. No todos
los items se mostraban con el factor que les correspondia. Cuando se forzé
para obtener dos factores se agruparon cinismo y agotamiento, por una parte
(dimensiones del burnout), y dedicacién y vigor, por otra parte (dimensiones
de engagement). Por tanto, el estudio se centra en esta distincién. No se
realiza una diferenciacion de dimensiones identificacion frente a energia.
De la escala OLBI se escogieron tres items de la dimensién agotamiento (2,
8, 12); tres items de la dimensién cinismo (3, 6, 11); tres items de la
dimensién vigor (5, 10, 14) y dos items de la dimensién dedicacion (1, 7).
Por ejemplo, los items de cinismo son: «Sucede cada vez con mas frecuencia
que hablo de mi trabajo de una manera negativa» (CI1); «Ultimamente,
tiendo a pensar menos en el trabajo y tiendo a realizar mi trabajo casi
mecanicamente» (CI2) y «A veces me siento enfermo/a por mis tareas de
trabajo» (CI3). Los items de agotamiento son: «Hay dias en que me siento
cansado/a antes de llegar al trabajo» (AG1); «Durante mi trabajo, a menudo
me siento emocionalmente agotado» (AG2) y «Después de mi trabajo, por
lo general me siento agotado/a y cansado/a» (AG3).

El factor de inflacién de varianza (VIF) estuvo por debajo de 4. Se
cumpli6 en el modelo de medida y en el modelo estructural. Tanto en la
muestra de hombres como de mujeres la fiabilidad compuesta fue superior
a .71 en todas las variables. También se cumpli6 el criterio de Fornell-Larcker.
La varianza extraida promedio (AVE) fue superior al 50%. Solo hubo una
excepcion, el AVE de la dimension vigor en la muestra de mujeres fue del
46%.

74



La equidad en los directivos de empresa. Relacién con dimensiones del burnout,
compromiso laboral y la intencién de abandono en su grupo de trabajo

Tabla 1
Fiabilidad y validez

Gestion Gestion . - ) S Intencion
faifgrgi:;s eqlétét)iva |neq(uGit|;ativa Ago;irg')emo C”(';)mo V('\(;’Sr DEd('DCE)C on Abzi(?Ad)ono
GE1 .891 -.285 -.283 -.357 199 251 -.386
GE2 .903 -.339 -.241 -.328 139 211 -.344
GE3 .862 -.290 -.286 -.320 179 273 -.391
GE4 .556 -.080 .028 -.160 011 .048 -115
GE5 .839 -.296 -.236 -.346 199 211 -.352
Gl1 -.322 .861 .286 444 -.252 -.214 .398
Gl2 -.301 .865 .252 374 -.283 -.194 .368
GI3 -.298 .886 .275 .390 -.241 -.157 .409
Gl4 -.245 .870 .268 426 -.238 -.102 .396
GI5 -.308 .895 312 454 -.324 -.198 444
AG1 -174 .266 .804 .605 -211 -118 .539
AG2 -.301 272 .799 .555 -.181 -.203 .562
AG3 -.213 .228 .803 .502 -.125 -.120 491
Cl1 -.353 496 .648 .868 -.350 -.203 729
Cl2 -.283 .370 532 .821 -.226 -.105 .584
CI3 -.256 .206 421 .645 -.035 -.042 445
Vi1 172 -.200 -.126 -.157 .705 .340 -.135
VI2 .091 -121 -.168 -121 .640 .288 -.100
VI3 151 -.307 -.176 -311 .784 .294 -.230
DE1 181 -115 -.158 -.125 .288 .764 -.269
DE2 244 -.200 -.144 -.139 .399 .853 -.266
IA1 -.395 441 577 711 -.208 -272 .882
I1A2 -.303 .366 .570 .639 -.200 -.303 .860
IA3 -.360 .370 .552 .602 -.168 -.267 .815

Fiabilidad

Alfa .878 .924 723 .685 517 480 .812
Fiabilidad

compuesta  .909 .943 .844 .825 754 792 .889

75



Catalina Chepa Guzmén Melgar, Alberto Diaz-Rosillo

Cargas Eﬁﬁ;ggca |n(que§ittIaot?va Agotamiento  Cinismo Vigor Dedicacion Algt:::;gon”o
f al A | \ DE
actoriales (GE) (Gl) (AG) (Cly (V1) (DE) I
AVE 673 767 .643 614 .507 .656 127
Criterio de Fornell-Larcker
Gestion
equitativa .820
Gestion
inequitativa -.337 .876
Agotamiento -.287 .320 .802
Cinismo -.383 AT79 .694 784
Vigor .199 -.307 -.218 -.288 712
Dedicacion .265 -.199 -.185 -.163 429 .810
Intencion
abandono -414 462 .664 .765 -.226 -.329 .852
Heterotrait - monotrait
Gestion
inequitativa .349
Agotamiento .356 .388
Cinismo 477 572 .964
Vigor .288 422 .355 448
Dedicacion 373 .289 313 .280 .853
Intencién
abandono 458 .530 .864 1.002 334 .530
Resultados

Modelo estructural

El modelo, en el que se expone la Gestién equitativa, se entiende como
un constructo bipolar. Se analiza con 9 items. Se excluye el item GE4. Este
modelo cumple los requisitos de fiabilidad y validez convergente y validez

discriminante en todos sus constructos.

En la Figura 2 se muestran los coeficientes de trayectoria (path
coefficient, ) con sus intervalos de confianza al 95%, entre paréntesis. Entre
puntos se indica el tamafno del efecto (F?). Dentro del circulo se indica la

varianza explicada de la variable dependiente (R?).
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Todos los valores muestran una significacion menor a .05. La tnica
excepcion es el tamafno del efecto de la relacién entre Gestién equitativa y
dedicacién. Este valor ha sido omitido en la figura. La Gestiéon equitativa
explica un 14.2% del agotamiento y un 10.3% del vigor. El agotamiento
explica el 48.1% del cinismo y se eleva a un 56.7%, si se incluye la equidad
en la gestion de los directivos. El vigor explica un 18.6% de la dedicaciéon
que se eleva a un 20.7% con la inclusién de la Gestion equitativa. Todo el
modelo explica un 67.8% de la intencién de abandono de trabajadores y
trabajadoras (Figura 2). La Gestién equitativa, agotamiento y cinismo
explican un 64.3% de la intencién de abandono. La Gestién equitativa, el
vigor y la dedicacién explican un 32.5% de la intencién de abandono.

Figura 2
Modelo estructural. Intervalo de confianza al 95%

e A

Agotamiento Cinismo

0574 (0.520;0.62%)
06537

0,523 (0.442:0.601)
0377 (-0.40%-0.310) “0.350°
0 1eE"

Gestidn Intencién de
Equitativa abandono
0320 [:_':::'ﬂ'a“ -D.zn]'.;.{:;?_z;-o.um

0,380 (0.257;0.465]
STy

Vigor Dedicacion

La raiz de la media cuadrética residual (SRMR) es de .102. Este valor es
proximo a la puntuacion recomendada por Hu y Bentler (1999).

Los mayores efectos totales se concentran en las relaciones que se inician
en la Gestion equitativa y pasan por las dimensiones del burnout hasta llegar
a la intencién de abandono (Tabla 2).
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Tabla 2
Efectos totales

Muestra completa

Hombres

Mujeres

Gestion equitativa — Agotamiento
Gestion equitativa — Cinismo

Gestion equitativa — Intencion de
abandono

Gestion equitativa — Vigor
Gestion equitativa — Dedicacion
Agotamiento — Cinismo
Agotamiento — Intencién de
abandono

Cinismo — Intenci6n de abandono
Vigor — Intencién de abandono

Vigor — Dedicacion

-377* (-.449 - -.310)
-533* (-592 — -.475)

-539% (-.605 — -.471)
320" (.246 - .398)
278 (.199 - .357)
574% (520 - .625)

531** (467 — .588)
523 (.442 - 0,601)
No significativo

.380** (.297 - .465)

-407* (-507 - -.310)
- 497* (593 — -.405)

-538* (-.637 — -.440)
324 (218 - .433)
274% (158 - .388)
660 (587 — .723)

.570%* (.490 - .643)
.562** (.450 - .664)
No significativo

442+ (331 - 552)

-376% (476 - -.282)
- 581 (-.654 — -.510)

-540%* (-.632 - -0,443)

310% (202 - .427)
259% (132 - .383)
473 (383 - 554)

A473% (359 — .570)
501* (.373 - .629)
No significativo

313% (187 - .437)

Dedicacién — Intencién de

abandono -207% (-272 — -140)  -236* (-.325 - -149)  -.180* (-.282 — -.080)

Nota. Significaciéon menor a .02 (*). Significacién menor a .01 (**). Intervalo de confianza al 95%.

Otros modelos analizados

La Gestion equitativa explica un 28% de la varianza del cinismo y un
14% de la varianza del agotamiento. La Gestién equitativa explica un 11%
del vigor y un 8% de la dedicacion.

En un modelo de tres constructos (vigor, dedicaciéon e intencién de
abandono), el vigor y la dedicacién explican un 11.7% de la intencién de
abandono. Al incluir la Gestion equitativa como antecedente del vigor y la
dedicacion se incrementa la varianza explicada de la intencién de abandono
(32.5%).

En un modelo de tres constructos (agotamiento, cinismo e intencién de
abandono), el agotamiento y el cinismo explican el 61.9% de la intencién
de abandono. Al incluir la Gestién equitativa como antecedente del
agotamiento y el cinismo la varianza explicada de la intencién de abandono
se eleva a 64.3%.
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Conclusiones y Discusion

Se cumple con el objetivo de testar el modelo de Gestién equitativa como
expresion de la equidad existente en la relacion entre el directivo y las
personas que se encuentra a su cargo; efectuado en las dreas de recursos
humanos de las empresas seleccionadas. Sobre la base de una concepcién
de equidad, que no nace de la Teoria del Intercambio Social, tampoco se
determina por la simple percepcién de los trabajadores, se evalaa por la
presencia de conductas y acciones objetivas reiteradas de los directivos.
Conductas y acciones que provienen de normas y procesos organizacionales
como de las decisiones inherentes a su potestad discrecional. Estos
comportamientos objetivos de equidad-inequidad nacen de una definicién
previa de inequidad y de una definicion de relaciones inequitativas. La escala
recoge comportamientos reiterados asociados a una gestiéon que excluye o
violenta a las personas que integran el grupo de trabajo. Con
comportamientos de inequidad en la gestion se viola un acuerdo libremente
pactado entre las partes. En el polo opuesto estarian las acciones que
demostrarian la preocupacion por el cumplimiento del pacto, observando
imparcialidad y legitimidad.

La escala aplicada permite demostrar consistencia interna y cumple los
requisitos de validez convergente y discriminante. El analisis factorial y el
escalonamiento indican la existencia en esta escala de dos polos que
coinciden con los items que identifican la equidad y su contraparte la
inequidad. Faltaria demostrar la validez concurrente. Un criterio podria ser
la utilizacion de escalas de justicia organizacional, para un estudio préximo.

Trabajos previos en modelos prescriptivos demostraron la relacién entre
la justicia y la equidad con las dimensiones del compromiso laboral y el
burnout. La presente investigacién evidencia que la gestiéon de un directivo
con bajos niveles de equidad se relaciona con el agotamiento fisico y
emocional y con actitudes cinicas de las personas que tiene a su cargo. Los
comportamientos de exclusiéon y abuso del directivo promueven el
distanciamiento del empleado en su trabajo y minoran sus recursos
personales. Por el contrario, una gestion del directivo con altos niveles de
equidad favorece el proceso motivador del empleado hacia su trabajo.
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Dentro de los equipos de trabajo de los departamentos de Recursos
Humanos, hombres y mujeres no difieren en la evaluacion de equidad o
inequidad de sus superiores, pero sorprende que las mujeres directivos sean
evaluadas como menos equitativas que sus pares hombres. Los anélisis
realizados en dos capas, sexo del directivo y sexo del trabajador o trabajadora,
no han mostrado diferencias significativas. En correspondencia hay mayor
cinismo en los empleados que se encuentran al mando de jefas mujeres. En
este caso el cinismo es significativamente mayor en los empleados hombres
y menor en las mujeres (6.98 frente a 6.37, t = -2.21, p = .029). El cinismo en
las mujeres con jefes hombres es de 6.34 (DE = 1.92). Seria necesario ahondar
en estos aspectos para poder inferir posibles explicaciones. Es posible que la
mujer directiva se sienta obligada a demostrar un trato menos respetuoso y
autoritario hacia los hombres de su equipo. Este comportamiento compensaria
el rol tradicional que la sociedad espera de ellas. Un deseo de aproximarse al
estereotipo del directivo hombre.

Para culminar, es necesario que los directivos adquieran competencias
en equidad. Definida una equidad prescriptiva serd posible una formaciéon
para adquirir tales competencias. Competencias para un efectivo liderazgo
que sea capaz de motivar y prevenir comportamientos de escape en su
personal. La escala propuesta puede servir para establecer una linea base
de evaluacién de competencias en equidad en los directivos que no es facil
desde la Teoria de Equidad que recoge una percepcion de balance de aportes
o desde la justicia interactiva o interpersonal muy enfocada en los procesos.
La inclusién de una formacién en equidad en los directivos y la aplicacion
reiterada en el tiempo de estos u otros indicadores de comportamiento
organizacional y de productividad (ausencias, tardanzas, presentismo)
servira para evidenciar la validez del modelo, del instrumento, de las
competencias de equidad de los directivos y su impacto en costos.
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