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RESUMEN

La aprobacion socia de una conducta y el
menosprecio de la conducta opuesta consti-
tuyen caracteristicas tipicas de las normas
sociales. Segun estudios realizados recien-
temente en Buenos Aires (Argentina) pare-
ce que los cargos directivos aprueban las
conductas leales de sus empleados. Es
decir, que estamos ante la norma social de
alineacion de las que los sindicalistas son
concientes. Nuestro objetivo es saber s 1os
sindicalistas tienen conciencia de esta nor-
ma de manera global o s distinguen formas
de concretarla, 2) s espontaneamente si-
guen estas normas en sus diversas materia-
lizaciones o si actlian de manera selectiva
Hemos utilizado el paradigma de la auto-
presentacién sobrenormativa versus contra-
normativa, presentando a 90 sindicalistas de
Buenos Aires una lista de conductas para
que sefidaran las que adoptarian espontéa-
neamente, las que utilizarian para dar una
buena imagen de si mismosy las que segui-
rian para dar una mala imagen. Los resulta-
dos obtenidos revelan una percepcion nor-
mativa muy débil y general y una tendencia
a comportarse de manera esponténea y de
forma selectiva.

ABSTRACT

The social valuation of a behavior and the
devaluation of the opposite behavior consti-
tute characteristics typical of social norms.
Recent studies conducted in Buenos Aires
found that managers valued the loyal beha-
vior of their subordinates. That is, it seems
that a social norm of alignment is at work
and the union members are aware of it. We
wish to know: 1) if the labor unionists are
aware of this norm in a global manner or if
they differentiate among its various forms,
and 2) if they spontaneously follow this
norm in its various forms or act in a selec-
tive manner. To answer to these questions,
we used the paradigm of the overnormative
versus counternormative self-report. We
presented to 90 union members in Buenos
Aires alist of behaviors and asked them to
indicate those that spontaneously they were
tempted to adopt, those that they would
adopt to present a good image of them-
selves, and the ones they would adopt to
present a bad image. The obtained results
reveal a very weak and generalized norma-
tive perception, and a tendency to behave in
a spontaneous and very selective manner.
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Introduccién

En cualquier situacion de seleccion de personal la cuestion central es
saber s e candidato posee un buen perfil. Hace tiempo que sabemos que
los aspectos esenciaes de este perfil tienen mas que ver con las competen-
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cias sociales que con las competencias técnicas, es decir, el saber hacer del
candidato. Este saber hacer esta constituido por lo que llamamos la perso-
nalidad. Hoy por hoy existe un consenso amplio entre los psicélogos sobre
viabilidad de describir esta personalidad mediante cinco grandes dimensio-
nes, que son: Neuroticismo, Extraversion, Apertura a la experiencia, Ama-
bilidad y Responsabilidad. Nos referimos a modelo de los Cinco Grandes
(McGrae y Costa, 1987, 1996; Golberg, 1993; ver también cf. Rolland,
1994, p. 65; Caprara, Barbaranelli y Borgogni, 1997, p. 13).

Desde esta perspectiva, hemos observado (Gangloff, 2000) que e can-
didato ideal es generalmente un candidato enérgico (es decir, dinamico y
dominante), amable (capaz de prestar cooperacion y ser cordial), concien-
zudo (es decir, meticuloso y perseverante), emocional mente estable (capaz
de controlar sus emociones y sus impulsos), y de espiritu abierto (abierto a
laculturay alaexperiencia).

Por otro lado, recientemente ha surgido otro criterio respecto de este sa-
ber hacer del candidato. Un factor que no esta ligado a la personalidad,
sino gue es de tipo normativo, restando asi importancia a cada uno de estos
cinco factores e incluso a la consideracion de la personalidad. Este nuevo
criterio esla adhesion a la norma de obediencia.

Esta adhesion se traduce en evitar todo tipo de conductas que cuestionen
lajerarquia de poderes dentro de un sistema social constituido como tal (cf.
para una revision en Gangloff, 2002). El individuo que se adhiera a esta
norma serd no solamente sumiso a esta jerarquia, sino que también tendra
un fuerte sentimiento de fidelidad, evitando toda conducta, en palabras o
actos concretos, que puedan convertirle en persona critica con lajerarquiay
la norma. En este sentido, los directivos prefieren sisteméticamente a un
candidato no enérgico, no amable, no concienzudo, emocionalmente ines-
table o de espiritu cerrado, pero obediente, a otro que posea la personalidad
ideal, pero que sea potencial mente rebelde (Gangloff y Huet, 2004). Final-
mente, también se ha observado que los candidatos en una seleccion, o en
términos globales, los asalariados, son conscientes de esta preferencia. Es
decir, son conscientes de la aprobacién socia de la obediencia (cf. Gan-
gloff, 2002).

Si bien la mayoria de los estudios anteriormente citados han sido reali-
zados en Francia, investigaciones complementarias en Argentina llegan a
resultados parecidos. Asi, se ha observado que, en las empresas argentinas,
los cuadros de mando con responsabilidad jerarquica prefieren trabajar con
subordinados obedientes y no con subordinados potencialmente rebeldes.
(Gangloff, Mayoral y Duringer, 2005). Asimismo, se ha constatado que los
sindicalistas poseen clarividencia normativa respecto de la obediencia (to-
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mando la expresion de Py y Somat, 1991), es decir que son conscientes de
lavaloracién socia de la obediencia, aunque espontdneamente se muestren
rebeldes antes que obedientes (Gangloff, Mayora y Quiroga, 2005), de
acuerdo alo que se espera en funcidn de su papel de sindicalistas.

Sin embargo, |a obediencia puede concretarse en diferentes conductas y
araiz de diferentes causas. Asi, hemos creido necesario afinar los resulta-
dos anteriormente obtenidos, estudiando la posibilidad de establecer dife-
rencias dentro de una poblacién de sindicalistas. Son dos los interrogantes:
1) s los sindicalistas son conscientes de esta norma de manera global o
genera o s hacer distinciones entre sus diversas formas de concretarlay 2)
si, espontdneamente, siguen (o rechazan) esta norma en sus diversas mani-
festaciones o 1o hacen de manera selectiva.

Procedimiento

La investigacion que hemos realizado se hizo con una poblacion de 90
sindicalistas de Buenos Aires; todos fueron hombres.

A los sujetos se les pidid que respondieran a un cuestionario de alinea-
cion ya empleado en Francia (Gangloff y Caboux, 2003) constituido por 12
items (ver anexo 1). En estainvestigacion, € grupo global de noventa suje-
tos se estructurd en tres sub-grupos de treinta sujetos: en € primero los
sujetos debian responder a cuestionario tratando de dar su mejor imagen
(consigna sobrenormativa), en el segundo debian responder de manera es-
pontanea (consigna honesta) y en el tercero los sujetos debian responder
intentando mostrarse con su peor imagen (consigna contranormativa). La
distribucion de los sujetos en cada uno de los grupos figuraen laTablal a
continuacion.

Tablal
Distribucién de sindicalistas en funcién de la consigna

Consigha Consigha Consigha
Sobrenormativa| Honesta | Contranormativa

Sindicalistas (N = 90) N =30 N =30 N =30

L os textos especificos que se utilizaron para cada una de las con-
signas sefidadas fue € siguiente:

- Consigna sobrenormativa (CS):
"A continuacion, le presentamos un cuestionario que incluye doce afirmaciones.
L e pedimos que o complete como si se tratara de una hoja que se adjuntaasu C.V.,
gue va a ser presentada al seleccionador que decidira si 1o selecciona o no para ocu-
par un puesto determinado en la empresa. Le solicitamos que indique s esta de
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acuerdo 0 no con lo que dice cada una de las afirmaciones marcando con una cruz
en lacasilla «De acuerdo» o «En desacuerdo».

Finalmente, le pedimos que al responder trate de dar su mejor imagen como si se tratara
de caer bien al seleccionador y ser asi contratado”.

- Consigna honesta (CH):
"A continuacion, le presentamos un cuestionario que incluye doce afirmaciones.
Le pedimos que lo complete como s se tratara de una hoja que se adjunta con su
C.V., que va aser presentada al seleccionador que decidirasi o selecciona o no pa-
ra ocupar un puesto determinado en la empresa. Le solicitamos que indique si esta
de acuerdo o no con lo que dice cada una de las afirmaciones marcando con una
cruz en lacasilla «De acuerdo» 0 «En desacuerdo».
Finamente, le pedimos que responda de |la manera més honesta posible".

- Consigna contranormativa (CC):
"A continuacién, le presentamos un cuestionario que incluye doce afirmaciones.
Le pedimos que lo complete como si se tratara de una hoja que se adjuntaasu C.V., que
va a ser presentada a seleccionador que decidird si 1o selecciona 0 no para ocupar un
puesto determinado en la empresa. Le solicitamos que indique s esta de acuerdo o no
con lo que dice cada una de las afirmaciones marcando con una cruz en la casilla «De
acuerdo» 0 «En desacuerdo».
Finalmente, le pedimos que trate de dar su peor imagen como s se tratara de no caer
bien al reclutador, de modo de no ser contratado”.

Resultados
Diferencias entre |os items dentro del grupo

Nuestro primer andlisis ha consistido en calcular las tasas de acuer-
do/desacuerdo obtenidas en cada uno de los items, para examinar luego las
semejanzas (versus las diferencias) entre estas proporciones, comparando
los items por pares. Estadisticamente hablando, hemos utilizado € test de
diferencia de proporciones de McNemar para datos pareados'.

Hemos observado, tal como se muestra en las tablas 2, 3, 4, que los di-
ferentes items conducen a menudo a respuestas diferentes dentro de la con-
signa, 1o que significa, en el mismo sentido de nuestra hipétesis de trabajo,
gue las manifestaciones de la obediencia difieren entre si. Més concreta-
mente, se observa para la consigna sobrenormativa (tabla 2), 31 diferencias
significativas (sobre 66 diferencias posibles); para la consigna honesta (ta
bla 3), 27 diferencias significativas (sobre 66 posibles); y parala consigna

! En la aplicacion de este test es necesario considerar, no sdlo la proporcién de individuos que
formularon su acuerdo a ambos items, sino también la proporcién de individuos que formularon
su acuerdo a una de las cuestiones pero no a la otra. En consecuencia, dos cuestiones pueden
Ilegar a tener la misma proporcion de acuerdos sin que por eso, ambas se diferencien de una
tercera cuestion (asi, por g., en latabla 2, los items 11 y 12 presentan proporciones idénticas,
pero solo el item 12 llegaa unadiferencia significativa en relacion a 1).
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contranormativa (tabla 4), 22 diferencias significativas (sobre 66 posibles).
En este sentido, el nimero de diferencias disminuye cuando se pasa de la
consigna sobrenormativa a la honestay de la honesta ala contranormativa.

Tabla 2
Valores de p obtenidos en caso de diferencias significativas (i.e. <0,05) entre las respuestas
paralos 12 items del cuestionario realizado a los sindicalistas, bajo la consigna sobrenorma-
tiva (Sobrenormativa Sindicalistas). Se agregan las cantidades de acuerdos y porcentajes
obtenidos para cada respuesta.

ss RI|R2| R3 | R4 | RS |R6 | R7 | R8 | R9 | RIO | R11 | R12Z
R1(20 ; 67%) <0,01 <0,01 <0,01 | 022 <0,01
R2 (19 ; 63%) <0,01 <0,01 <0,01 | 021 039
R3 (6 ; 20%) <0,01 039 | <0,01 <0,01
R4 (18 ; 60%) 013 <0,01 | .039 | <0,01
RS (8 ; 27%) <0,01 <0,01
R6 (13 ; 43%) 039 <0,01
R7(19; 63%) <0,01 | 039 039
R8(5; 17%) <0,01 | 039 | .039
RO(11;37%) <0,01
RI10 (26 ; 87%) <0,01 | <0,01
R11 (12 ; 40%)
RI2 (12 ; 40%)

Tabla3

Valores de p obtenidos en caso de diferencias significativas (i.e. <0,05) entre las respuestas
para los 12 items del cuestionario realizado a los sindicalistas, bajo la consigna honesta
(Honesta Sindicalistas). Se presenta la cantidad de acuerdos y porcentajes obtenidos para

cada respuesta.

HS RI|R2| R3 | R4 | RS | R6 | R7 | R | RO | RI0 | R11 | RI2
RI1 (15 ; 50%) <0,01 <0,01 013 035
R2 (23 ; 77%) <0,01 | <0,01 | <0,01 | <0,01 | <0,01 | <0,01 | <0,01 <0,01 | <0,01
R3(11;37%) 012 <0,01
R4 (9 ; 30%) 039 <0,01
R5(7;23%) <0,01
R6(5; 17%) <0,01
R7(12; 40%) <0,01 <0,01
R8(2; 7%) 021 | <0,01 | 021
R9(10; 33%) <0,01
RI10 (26 ; 87%) <0,01 | <0,01
R11(10; 33%)

RI12 (6 ; 20%)
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Tabla4
Valores de p obtenidos en caso de diferencias significativas (i.e. <0,05) entre las
respuestas para los 12 items del cuestionario realizado a los sindicalistas, bajo la
consigna contranormativa (Contranormativa Sindicalistas). Se agregan las cantida-
des de acuerdos y porcentajes obtenidos para cada respuesta.

cs RI|R2| R3 |R4| RS |[R6| R7 | R8 | RO | RIO | RIl | Ri2
R1(16; 53%) <0,01 <0,01 <0,01 022
R2 (15 ; 50%) <0,01 013 <0,01 039
R3(4; 13%) 013 012 | <0,01
R4 (9; 30%) <0,01
RS (4; 13%) 013 035 | <0,01
R6 (10 ; 33%) <0,01
R7 (15 ; 50%) <0,01
R8(3; 10%) 013 | <0,01
R9 (13 ; 43%) 035
RI10 (22 ; 73%) <0,01 | <0,01
R11(10; 33%)
RI12 (7 ; 23%)

Si tenemos en cuenta que cada item puede obtener 11 diferencias signi-
ficativas, encontramos que los items que difieren significativamente con
mas de la mitad son los siguientes. dentro de la consigna sobrenormativa se
destacan los items 10, 8, 9 y 3; dentro de la consigna honesta, |os items 10,
2y 8; en la consigna contranormativa €l item 10 es el Unico que se destaca
frente alos demas (con 9 diferencias). En realidad, este item 10 (que refiere
ala aceptacion del control de los métodos de trabajo) es objeto de respues-
tas de aceptacion préacticamente idénticas dentro de las 3 consignas?, pero
se observa asimismo, para las consignas honesta y contranormativa, una
disminucion en los acuerdos de los otros items. Se produce entonces un
estancamiento generalizado de los acuerdos, 1o que explica la disminucion
del nimero de diferencias cuando se pasa de la consigna sobrenormativa a
la consigna honesta y de la consigna honesta a la contranormativa. Sin em-
bargo, antes de seguir con este andlisis, conviene averiguar si esta caida en
las diferencias significativas supone o0 no una polarizacion de las respuestas
en relacion a la proporcion media tedrica. Esto o trataremos en el apartado
siguiente.

2 Para |a consigna contranormativa, es decir incluso para hacerse ver mal, esto significa que los
sindicalistas rechazan la posibilidad de ausencia de control de sus métodos de trabgjo.
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Diferencias respecto de la proporciéon media tedrica

En lainvestigacion realizada también nos interesaba observar si las res-
puestas de los sujetos difieren de la proporcién media tedrica —dicha pro-
porcion tiene el valor 0,5 y significa que la mitad de las personas del grupo
esta de acuerdo y que la otra mitad no lo esta. Esta comparacion la hemos
realizado utilizando el test exacto de Fisher. Los resultados detallados se
muestran en laTabla5 y seresumen en la Tabla 6.

El item principal utilizado por los sindicalistas para dar una mejor ima-
gen es € item 10 (es decir, la aceptacion del control de los métodos de tra-
bajo, aceptacion totalmente interiorizada, también bajo la consigna hones-
ta).

Por el contrario, puede observarse que paralos sindicalistas, incluso pa-
ra mostrar su mejor imagen, rechazan abandonar su propio punto de vista
(item 3) y también rechazan reconocer la legitimidad de su superior jerar-
quico (item 8), no abandono y no reconocimiento que se observa de nuevo
en la consigna contranormativa, 1o que significa que los sindicalistas son
totalmente conscientes de la percepcidn negativa que producen sus respues-
tas en estos items.

Observamos en & mismo sentido que la consigna honesta lleva a no re-
nunciar ni a formular observaciones ni a pedir justificaciones a superior
jerarquico (items 5y 12), alin sabiendo, después de haber observado sus
respuestas bagjo consigna contranormativa, que esas conductas son negati-
vamente apreciadas.

Tabla5
Items 1 al 6)
Numero de acuerdos obtenidos por item. Se incluye el porcentgje entre paréntesis
para cada uno de los 3 grupos de sindicalistas. En negrita se remarca €l p-vaor en
relacion ala proporcion mediatedrica en caso de diferencias significativas.

R1 R2 R3 R4 R5 R6
o | 20(67%) | 19(63%) | 6(20%) | 18 (60%) | 8(27%) | 13(43%)
0,01
L | 15(50%) | 23(77%) | 11(37%) | 9 (30%) | 7(28%) | 5(17%)
0,03 0,03 <0,01
oo | 16(53%) | 15(50%) | 4(13%) | 9(30%) | 4(13%) | 10(33%)
<0,01 <0,01

A continuacion se presentan 1os resultados en las tres condiciones del
resto de |los items del cuestionario
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Tabla5
(Continuacion, items 6 al 12)
R7 R8 R9 R10 R11 R12
SS | 19(63%) | 5(17%) | 11 (37%) | 26 (87%) | 12 (40%) | 12 (40%)
<0,01 <0,01
HS | 12 (40%) | 2 (7%) | 10 (33%) | 26 (87%) | 10 (33%) | 6 (20%)
<0,01 <0,01 0,01
CS | 15 (50%) | 3(10%) | 13 (43%) | 22 (73%) | 10 (33%) | 7 (23%)
<0,01 0,03
Tabla6

Items en los que el nimero de acuerdos es significativamente superior o inferior
alaproporcién media tedrica.

Numero de items

Superior ala proporcién mediatedrica 10
Sobrenormativa

Inferior ala proporcion mediatedrica 3,8

Superior alaproporcion mediatedrica 2,10
Honesta

Inferior ala proporcién mediatedrica 56,8, 12

Superior ala proporcién mediatedrica
Contranormativa

Inferior ala proporcién mediatedrica 3,582

Diferencias entre grupos por item

La siguiente cuestion gue nos interesaba plantear era si existen o no di-
ferencias de respuestas entre los distintos subgrupos. Ahora utilizamos la
prueba exacta de Fisher.

Latabla 7 nos permite constatar que es el item 4 (el no cuestionamiento
de las decisiones) €l que genera mayor nimero de variaciones. Le siguen
los items 2 (gjecucion sistematica de Ordenes), 3 (Ia no defensa del propio
punto de vistay 6 (funcionalidad de la aceptacién de las decisiones en tér-
minos del crecimiento laboral).
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Tabla7
Valores de p en caso de diferencias significativas (i.e. cuando son inferiores a 0,05)
intergrupos, por item (asi, entre SSy HS, respecto del item 2, la diferencia es significa-
tiva con un p=0,02)

1| 2 3 4 5 6 7 8 9 (10| 11 | 12
ss | HS 0,02 0,02
CS 0,02
HS | CS 0,03 | 0,04
Conclusiones

Las diferencias observadas entre consignas sobrenormativas y consignas
contranormativas (es decir las diferencias en las respuestas de los sindica-
listas seguin que se les pida dar una buena imagen o una malaimagen) indi-
can gue la percepcion normativa de los sindicalistas es débil globalmente y
cuando existe, no se da méas que en un nimero limitado de items, lo cua va
en contra de nuestra hip6tesis de percepcién selectiva de los sindicalistas.
(cf. tabla 7).

Sin embargo, los sindicalistas que hemos interrogado, en la consigna es-
pontanea, responden de manera muy diferente a cada item, con 27 diferen-
cias inter-items (cf. tabla 3), lo cual confirma nuestra hipétesis de selectivi-
dad.

Observamos finalmente (cf. tabla 6) que para dar una buena imagen
(consigna sobrenormativa), estos sujetos rehlisan abandonar su propio pun-
to de vista (item 3), asi como rehisan reconocer la legitimidad del superior
jerarquico (item 8). Las mismas respuestas se obtienen bajo la consigna
contranormativa.

Estos resultados nos hacen pensar que, |ejos de mostrar una percepcion
débil y poco selectiva, los sindicalistas son muy conscientes de las normas
organizacionales, pero su rol sindical les obliga a actuar de forma contraria.
Por tanto, con total conscienciay de manera selectiva rechazan entonces la
adopcion de ciertas conductas normalizadoras en beneficio de este rol opo-
sitor, considerado como «desviado». Se observa pues la diversidad, a me-
nudo olvidada, de los roles organizacionales.

En definitiva, este andlisis inicial sobre la existencia de una norma im-
plicita de obediencia a superior requiere nuevas investigaciones en las que
se pueda profundizar no solamente en € significado de las respuestas del
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comportamiento sindicalista ante la norma implicita de obediencia, sino
también disefiar nuevos escenarios de activacion de dicha norma implicita
con cuestionarios que permitan la distincion de aspectos y matices, tanto a
nivel de conducta explicita como de respuestas emocionales y elaboracion
y atribucion de significado a dicha norma implicita. Nuestra intencion en
este trabajo simplemente plantear un forma, entre otras muchas existentes,
de tratar el fendmeno de la norma implicita de obediencia a superior y sus
implicaciones para los instrumentos utilizados en la seleccién de personal.
En este estudio, hemos tomado como punto de referencia a sindicalistas
argentinos, pero es evidente que se requieren nuevas muestras de trabajado-
res (pertenecientes y no pertenecientes a organizaciones sindicales) que
permitan detectar la diversidad y complgjidad de formas de afrontar la
norma implicita de obediencia a superior, asi como introducir distintos
tipos de organizaciones laborales para cruzar sus demandas sobre la compe-
tencias (profesionales, sociales y personales) del trabajador y la tendencia
de éstos acumplir lanormaimplicita de obedienciaa superior.
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Anexo| : Cuestionario utilizado

Este cuestionario comprende 9 items sobre las manifestaciones de la obediencia (items
1,2,3,4,5,7,9, 10y 12) y 3 items sobre las razones de la obediencia (items 6, 8, 11).

Seindica entre paréntesis y en cursiva la dimension presente en cada uno de los items.
(Esto no figuraba en el cuestionario presentado a |0s sujetos)

1.- En € trabajo, me parece normal consultar siempre a mi superior antes de
tomar una decision (abandono de toda autonomia decisoria).

2.- En mi trabajo, me parece normal realizar todas las instrucciones que me da
mi superior (gjecucion sistematica de Ordenes).

3.- Con mi superior, rara vez intento defender mis ideas (no defensa del pro-
pio punto de vista).

4.- Cuando la direccién me comunica sus decisiones, es raro que yo discuta
abiertamente (no cuestionamiento a las decisiones).

5.- Evito hacer observaciones a mi superior, incluso si, en algunas ocasiones,
selo merece (autocensura).

6.- Encuentro normal aceptar todas las decisiones de mis superiores si yo
quiero ascender en la escala jerarquica (funcionalidad de la aceptacion de
decisiones de la autoridad en términos de crecimiento laboral).

7.- Cuaesguiera sean las condiciones de trabajo, encuentro normal evitar crear
problemas (evitacion de crear problemas).

8.- Acepto més fécilmente un tono autoritario cuando provine de mi superior
(reconocimiento de la legitimidad del superior)

9.- En todas las circunstancias, encuentro normal que la opinion de mi supe-
rior sea més importante que la mia (aceptacion del predominio del punto de
vista del superior)

10.- Encuentro normal que mi superior quiera comprobar, en cualquier mo-
mento, Si yo respeto los métodos de trabajo (aceptacion del control de los
métodos de trabajo)

11.- Me digo con frecuencia que mi directivo es el més indicado para saber
qué es lo bueno para su empresa (reconocimiento del experiencia del supe-
rior)

12.- Encuentro normal que mi superior no me justifique sus decisiones, inclu-
so cuando me afectan de forma directa (renuncia a pedir explicaciones por las
decisiones).
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