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RESUMEN: EIl andlisis de las diferencias retributivas entre puestos y niveles —o dispersion
retributiva- ha traido mas controversias y contradicciones que consensos en la investigacion empirica.
En este trabajo se intentan resolver algunas de estas cuestiones, elaborando un modelo de
investigacion que, de manera global e integrada, basandose en las principales perspectivas tedricas —
torneo y equidad-, aclare las interrelaciones existentes entre dispersion retributiva y resultados
organizacionales, remarcando el papel de los principales factores que moderan dicha relacion. Sobre
la base de dicho modelo se elaboran proposiciones de investigacion y se sugieren posibles lineas
futuras de investigacion.

PALABRAS CLAVE: Dispersion retributiva, Estructura retributiva, Resultados, Modelo tedrico,
Proposiciones de investigacion

PAY DISPERSION, WAGE STRUCTURE, AND FIRM
PERFORMANCE: A RESEARCH MODEL.

ABSTRACT: Although there are quite a lot of studies that have tried to identify factors shaping pay
structures, not many works have showed their effects on organizations. Analysis of compensation
differences between jobs and levels —pay dispersion- report more controversies and contradictions
than consensus. This study attempts to sort out some of these questions trough a research model
based on main theoretical perspectives —tournament and equity- and empirical findings. This model
gives support to interrelations between pay dispersion and performance, remarking the role and
influence of moderating factors. Based on the model, we propose several research propositions,
suggesting possibilities for future studies.

KEYWORDS: Pay dispersion, Pay structure, Performance, Theoretical model, Research propositions

1. INTRODUCCION

La estructura retributiva supone el establecimiento de unas diferencias salariales entre
puestos que responden a factores relacionados con la organizacion formal que tienen detras. La
principal razén que lleva a las organizaciones a construir una estructura retributiva que, en
principio, supone desmarcarse de los niveles retributivos sefialados por el mercado se
encuentra, segun Gerhart y Rynes (2003), en la necesidad que ésta tiene de relacionar las
retribuciones con la organizacion interna: crear una relacion salarial 16gica, consistente y
equitativa entre puestos que, a su vez, pueda motivar y satisfacer a los empleados,
contribuyendo a la mejora de la eficiencia de la organizacion (Gerhart y Milkovich, 1992).

Son indudables las implicaciones que el disefio de la estructura retributiva tiene para el
comportamiento del empleado y para la eficiencia de la organizacion, especialmente desde el
punto de vista de la dispersion retributiva que esta genera entre puestos y niveles (Milkovich y
Newman, 2004). Asi lo expresa, por ejemplo, Lazear (1989) para quien a medida que la
diferencia entre la retribuciéon del ganador y la del perdedor es mayor, mas se fomenta la
competencia entre empleados y su mayor esfuerzo, a la vez que se desalienta la cooperacion.
También Cowherd y Levine (1992) aseguran que existe una tension ideologica fundamental



Sanchez Marin, G.

entre las premisas igualitarias, que apoyan la gestion participativa, y la existencia de grandes
diferencias retributivas entre niveles.

La mayor parte de la literatura que se ha centrado en las propiedades relacionales de la
estructura retributiva, es decir, en el estudio de los efectos que provoca diferentes grados de
dispersion retributiva no ha llegado a un claro consenso. Asi, por ejemplo, trabajos como los de
Ehrenberg y Bognanno (1990a, 1990b), Becker y Huselid (1992), Main, O’Reilly y Wade
(1993) y Eriksson (1999), apoyandose en la perspectiva del torneo, afirman que grandes
diferencias retributivas contribuyen a la mejora de los resultados individuales y de Ia
organizacion. Por el contrario, estudios basados en una perspectiva de equidad (Cowherd y
Levine, 1992; Pfeffer y Langton, 1993), defienden que son las pequefias diferencias salariales
entre niveles y puestos las que fomentan mejores rendimientos generales debido al fomento de
la igualdad y a la mejora de la satisfaccion y la cooperacion entre empleados. También hay
investigaciones que se sitian en una posicion intermedia, afirmando que las diferencias
salariales de la estructura no producen efectos en los resultados de la organizacion (Conyon,
Peck y Sadler, 2001).

La falta de mayor consenso se debe, por un lado, a los numerosos factores que estan
detras e influyen en el disefio de la estructura retributiva (Bloom y Michel, 2002) y que
dificultan la apreciacion de los efectos de la dispersion retributiva provocada por ésta (Conyon
et al.,, 2001). En este trabajo se intentan resolver algunas de estas cuestiones, elaborando un
modelo de investigacion que, basado en las principales perspectivas teodricas —torneo y
equidad- y apoyado en la revision de la literatura empirica (Kiihl y Sanchez Marin, 2008),
aclare las interrelaciones existentes entre dispersion retributiva y resultados organizacionales,
remarcando el papel de los principales factores que moderan dicha relacion y en qué sentido. El
modelo se concreta en un conjunto de proposiciones de investigacion que tratan de contribuir,
por un lado, a aclarar el estado del conocimiento actual en esta linea y, por otro, al desarrollo
futuro de estudios que cubran las lagunas actuales de este campo tan poco explorado.

Para ello, el trabajo se estructura de la siguiente forma. En primer lugar, se aborda el
concepto de dispersion salarial y su relacion con la estructura retributiva. A continuacion, se
revisan las aportaciones tedricas y empiricas que han tratado de explicar el por qué de las
estructuras retributivas diferentes y sus efectos en términos individuales y organizacionales. En
tercer lugar, se elabora y desarrolla un modelo tedrico que relaciona el grado de dispersion
retributiva con el rendimiento organizacional y que desemboca en un conjunto proposiciones
de investigacion. Finalmente, se exponen las principales conclusiones derivadas de la revision
de la literatura, asi como las lineas de investigacion que se abren de cara al futuro.

2. DISPERSION RETRIBUTIVA Y ESTRUCTURA SALARIAL.

La dispersion retributiva hace referencia a las diferencias retributivas que se origina en
la organizacion. Su origen se encuentra en la introduccion de estimulos que tratan de impulsar
y enfatizar el rendimiento de los empleados y, en consecuencia, favorecer el resultado
empresarial. Asi lo explica Livernash (1957), quien sefiala la necesidad de la organizacion de
crear escalones salariales con el objetivo de garantizar una diferenciacion en el potencial de
capital humano y en la participacion de cada empleado en el rendimiento organizacional.

Milkovich y Newman (2004) se acercan al concepto de dispersion retributiva a través de
las diferencias salariales que existen a lo largo de los diferentes niveles funcionales dentro de la
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organizacion. La dispersion retributiva es, por tanto, la consecuencia de la distribucion salarial
realizada a los empleados y vincula los niveles retributivos a diferencias en el grado de
responsabilidad, en el capital humano, o en el rendimiento del empleado individual. Bloom
(1999), por su parte, entiende la existencia de dispersion retributiva en el contexto de los
niveles jerarquicos y la define como la distribucion total y las desviaciones absolutas y
relativas del salario asignado a los empleados individuales o puestos de trabajo dentro de la
organizacion. También Gerhart y Milkovich (1992) se acercan al concepto de dispersion
retributiva a través de la existencia de niveles salariales dentro de la organizacion: el nivel
salarial se justifica porque diferentes grupos de empleados reflejan valores econdmicos
distintos y, por tanto, se diferencian en términos retributivos. El resultado es la dispersion
retributiva o grado de variacion entre distintos niveles salariales.

La dispersion retributiva, por lo tanto, tiene consecuencias en términos salariales que se
hacen tangibles a través del disefio de una determinada estructura retributiva. Esta refleja la
decision de cuanto pagar a diferentes tipos o niveles de trabajo que se relacionan formalmente
mediante una estructura organizativa (Kiihl y Sanchez Marin, 2008). Se trata de una decision
de caracter estrictamente interno, centrada en la creacion de unos criterios que sirven para
establecer diferencias retributivas entre las posiciones y trabajos distintos de una organizacion.
Por tanto, la estructura retributiva refleja y es esencialmente jerarquia.

El disefio de la estructura retributiva tiene como objetivo conseguir un sistema
retributivo que sea internamente consistente. Milkovich y Newman (2004) sostienen que la
estructura retributiva consistente es aquélla que soporta y apoya un flujo de trabajo eficiente,
fomenta el trato justo y equitativo desde el punto de vista retributivo y dirige las conductas y
comportamientos de los empleados claramente hacia los objetivos de la organizacion. Para
conseguirlo, la estructura retributiva puede variar en su disefio dependiendo (Gerhart y
Milkovich, 1992): (1) de los niveles fijados, los cuales vienen a reflejar la naturaleza jerarquica
de la organizacion: niimero de niveles jerarquicos y relaciones con motivo del trabajo (Hill,
Hitt y Hoskisson, 1992); y (2) de las diferencias retributivas establecidas, que sefialan las
diferencias salariales no solo entre niveles sino también dentro de los niveles. Dichas
diferencias suelen depender de las cualificaciones requeridas para desempeiiar los trabajos y de
la importancia que dichos trabajos tienen para la organizacion (Cowherd y Levine, 1992).

Teniendo en cuenta el grado de dispersion retributiva, las estructuras pueden oscilar desde
igualitarias en un extremo hasta jerarquicas en el otro (Milkovich y Newman, 2004; Kiihl y
Sanchez Marin, 2008). Las estructuras retributivas jerdrquicas se caracterizan por establecer un
elevado nimero de niveles, fijando grandes diferencias retributivas entre niveles adyacentes y
entre empleados mejor y peor pagados (alta dispersion retributiva). Esta estructura es consistente
con la creencia de que los efectos motivacionales basados en las promociones frecuentes apoyan
el reconocimiento de diferencias a nivel individual en conocimientos y habilidades, asi como de
contribuciones del empleado a la organizacion. Por su parte, las estructuras retributivas
igualitarias se caracterizan por fijar un reducido nimero de niveles, con pequeias diferencias
entre niveles adyacentes y entre empleados mejor y peor pagados (baja dispersion retributiva).
Esta estructura se basa en la creencia de que todos los empleados pueden ser tratados con
igualdad y que ese trato igual implica una mayor satisfaccion, contribuye al trabajo en equipo y
redunda en un mejor rendimiento de los empleados.

Existen varias perspectivas tedricas que han aportado diferentes explicaciones de por
qué las estructuras retributivas difieren entre organizaciones y divergen, a su vez, de la linea

Investigaciones Europeas, Vol. 14, N° 3, 2008, pp. 91-106 ISSN: 1135-2523 93



Sanchez Marin, G.

retributiva sefialada por el mercado (Gerhart y Rynes, 2003). Por ejemplo, el modelo del torneo
enfatiza el efecto incentivador de las promociones a través de estructuras retributivas
jerarquizadas (Lambert, Larcker y Weigelt., 1993; Lazear, 1999). El modelo de dependencia de
recursos defiende el valor de la retribucién como elemento para atraer y retener a los mejores
en los puestos clave de la organizacion (Pfeffer y Davis-Blake, 1987; Carpenter y Wade,
2002). Los modelos de mercados internos y de costes de transaccion, menos preocupados por
fomentar la competicion y mas comprometidos con la cooperacion, enfatizan el uso de
incentivos para animar a los empleados a adquirir y compartir conocimientos, asi como para
fomentar la permanencia de los mismos en la organizacion (Williamson, Wachter y Harris,
1975; Baker, Gibbs y Holmstrom, 1994a, 1994b). La perspectiva institucional, por su parte,
sostiene que la estructura retributiva se ve claramente influenciada, al menos en los altos
niveles jerarquicos, por mecanismos orientados a la consecucion de legitimidad social, tanto en
el ambito interno como en el externo (Porac, Wade y Pollock, 1999; Staw y Epstein 2000).
Finalmente, el modelo de equidad, centrado mas explicitamente en la busqueda de
cooperacion, defiende una estructura retributiva igualitaria con pocas diferencias entre niveles
bajos y altos, para asi apoyar los objetivos colectivos y la filosofia de la organizacion
(Cowherd y Levine, 1992; Pfeffer y Langton, 1993).

Aunque la evidencia empirica de dichas explicaciones ha sido mayor en algunas
perspectivas tedricas —como, por ejemplo, en la teoria del torneo- que en otras —teoria de costes
de transaccion-, de alguna forma, todas tienen justificada y comprobada su existencia. Lo que
han tratado de hacer los investigadores a partir de aqui es determinar cuéles son las diferencias
retributivas Optimas entre niveles y puestos, esto es, qué efectos tienen distintas estructuras
retributivas —y por lo tanto distintos grados de dispersion retributiva- en los resultados
individuales y de la organizacion.

3. EFECTOS DE LA DISPERSION RETRIBUTIVA

Es muy probable que exista una relacion inversa entre el efecto incentivador y la
percepcion de equidad, por lo que la cuestion principal que se ha planteado en la literatura es si
las estructuras mas jerarquizadas contribuyen a mejorar el esfuerzo y el rendimiento o si, por el
contrario, es mejor diseflar estructuras mas igualitarias para favorecer la cooperacion, la
confianza y el trabajo en equipo. A pesar de la importancia de esta cuestion, no se puede decir
que la investigacion haya sido muy profusa en este ambito, estando, ademas, la gran mayoria
de ella centrada en conocer si la estructura retributiva defendida por el modelo del torneo —
caracterizada por una amplia dispersion retributiva- realmente incrementan el rendimiento
(Gerhart y Rynes, 2003).

Tres investigaciones han utilizado los eventos deportivos para comprobar la teoria del
torneo. Por un lado, Ehrenberg y Bognanno (1990a, 1990b) examinan los efectos de diferentes
niveles de premios en los resultados del conjunto de torneos de golf de la PGA encontrando
que a medida que la dispersion —varianza- en la estructura del premio del torneo es mayor, los
jugadores obtienen mejores resultados por evento —medidos en nimero de golpes realizados-.El
segundo estudio, realizado por Becker y Huselid (1992), analiza el modelo del torneo en las
carreras de automoviles organizadas por NASCAR. Utilizando como muestra a 44 pilotos en
28 carreras, la investigacion demuestra que la variacion en términos absolutos en el premio
retributivo entre los mejor clasificados y los peor clasificados tiene una influencia significativa
en el resultado de los pilotos en la carrera. Finalmente, Bloom (1999), quien utiliza datos
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procedentes de la liga de béisbol profesional de Estados Unidos, halla que el rendimiento de los
jugadores esta negativamente relacionado con estructuras retributivas jerarquizadas —de mayor
dispersion retributiva-, asi como con todas las medidas de rendimiento organizacional. Estos
resultados indican que en aquellas organizaciones en las que los resultados dependen del
esfuerzo cooperativo de los individuos que la forman, el modelo del torneo puede constituir un
elemento que vaya en contra del resultado organizacional.

Estos trabajos confirman, por tanto, el hecho de que las estructuras retributivas
jerarquizadas segtin el modelo del torneo mejoran el rendimiento individual, si bien, cuando se
trata de organizaciones con objetivos que dependen de un colectivo, parece mas apropiado
utilizar estructuras mas igualitarias. Sin embargo, la diferente naturaleza de las relaciones de
empleo —por ejemplo, interdependencias, relaciones de largo plazo, etc.- podria limitar la
generalizacion de estos hallazgos (Gerhart y Milkovich, 1992).

Para tratar de suplir estas deficiencias, otros tres estudios han analizado las relaciones
entre estructura de torneo y rendimiento, pero centrdndose esta vez en organizaciones no
deportivas. En primer lugar, se encuentra el trabajo de Main et al. (1993), quienes hallan una
relacion positiva entre la dispersion retributiva (medida mediante el coeficiente de variacion
del salario base mas primas) existente entre los miembros del equipo directivo y los resultados
econdmicos de la organizacion, medidos a través de la rentabilidad econdmica de los activos.
Otro de los estudios en esta linea es el de Eriksson (1999) quien, basandose en una muestra de
2600 directivos encuentra que un incremento de la dispersion retributiva entre directivos esta
positivamente relacionado con los resultados de la organizacion. El tercer trabajo destacable en
esta linea es el de Conyon et al. (2001), quienes, utilizando datos de 500 directivos, hallan, por
un lado, una relacion convexa entre retribucion del directivo y nivel jerarquico y, por otro, una
distancia significativa entre la retribucion del maximo directivo y la de otros miembros de
direccion. Estos tres estudios, a pesar de que todos apoyan empiricamente la existencia de una
estructura retributiva segin el modelo del torneo, no han encontrado, sin embargo, relaciones
significativas entre interdependencia de tareas y dispersion retributiva en la prediccion del
resultado empresarial.

A estas controversias hay que sumar la aportada por Cowherd y Levine (1992), quienes,
desde la teoria de la equidad, analizan si menores diferencias retributivas y, por tanto, estructuras
retributivas mas igualitarias, estdn asociadas con mejores resultados individuales y
organizacionales. Basandose en una muestra de 41 corporaciones, encuentran que mayores
diferencias retributivas entre los altos directivos y los empleados de los niveles bajos de la
organizacion estan claramente asociadas a un menor nivel de calidad de los productos. También
Pfeffer y Langton (1993) parten de una perspectiva de equidad para analizar los efectos de
dispersion salarial en la satisfaccion, nivel de colaboracion y productividad de los empleados.
Para ello utilizan una muestra de 17000 profesores universitarios. Los resultados de este estudio
no dejan lugar a dudas: a medida que la dispersion retributiva es mayor, los profesores estan mas
insatisfechos, tienden a colaborar menos entre ellos para emprender investigaciones y su nivel de
productividad —medida en funcion del namero de publicaciones- también es menor.

(Se puede hablar, entonces, de una estructura retributiva 6ptima? Se puede concluir que,
a pesar de los trabajos realizados, la evidencia empirica sobre los efectos de la estructura
retributiva en los resultados de la organizacion es mixta. Si bien algunas investigaciones han
afirmado que grandes diferencias retributivas estan vinculadas con mejores resultados
(Eriksson, 1999; Main et al., 1993), otras, en cambio, no han encontrado efectos significativos
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de la dispersion retributiva en los resultados (Conyon et al. 2001) o, incluso, afirman lo
contrario: que menores diferencias retributivas estan asociadas con una mayor calidad
percibida del producto (Cowherd y Levine, 1992). Para tratar de resolver estas controversias,
las mas recientes investigaciones en esta linea (Shaw Gupta y Delery, 2002; Bloom y Michel,
2002; Brown Sturman y Simmering, 2003; Lee Lev y Heng Yeo, 2005) tienden a centrarse mas
en cuales pueden ser los factores contextuales que median en la relacion entre dispersion
retributiva y resultados individuales y organizacionales. Estos estudios han hallado que factores
de tipo individual como el grado de discrecionalidad, de tipo interno, como el nivel de
interdependencia del trabajo, el sistema formal de incentivos, y de tipo externo, como el nivel
de incertidumbre en el entorno, son algunos de los que pueden darnos las respuestas definitivas
sobre los efectos de la dispersion retributiva en la estructura. En el modelo tedrico que se
presenta a continuacion se integran todos estos aspectos y se plantean algunas de las
proposiciones de investigacion mas importantes en esta linea.

4. MODELO DE INVESTIGACION PROPUESTO

El modelo de investigacion propuesto (figura 1), basandose en fundamentos teoricos de
los modelos del torneo y de la equidad y considerando los hallazgos mas significativos de la
literatura empirica, trata de dar una explicacion integrada y panoramica de las interrelaciones
dispersion retributiva de la estructura salarial y los resultados. Ademas, el modelo también
recoge los principales factores —ya sean individuales, internos o externos- que moderan esta
relacion (Kiihl y Sanchez Marin, 2008).

Figura 1. Modelo de investigacion propuesto

ESTRUCTURA
RETRIBUTIVA

= Niveles salariales
= Diferencias entre niveles

MODERADORES

RESULTADOS
= Rendimiento individual
= Resultados organizacion

= Discrecionalidad

= Posicién jerarquica

= Interdependencia de tareas
= Sistema de incentivos

* Incertidumbre del entorno

DISPERSION
RETRIBUTIVA

Fuente: elaboracion propia a partir de Kiihl y Sianchez Marin (2008).

4.1. Dispersion retributiva y rendimiento individual

La teoria del torneo (Lazear y Rosen, 1981; Lazear, 1999) defiende que las amplias
diferencias retributivas en la estructura salarial son mas apropiadas cuando el rendimiento de los
empleados es critico y afecta mas directamente a los resultados de la organizacion, asi como
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cuando las oportunidades de promocion son mas limitadas. La naturaleza relativa de la
competicion que plantea la teoria del torneo —esto es, decidir si un empleado es mas eficiente que
otro— es especialmente util si lo que la organizacion quiere es minimizar los costes de supervision
y control, debido a que los juicios relativos sobre el rendimiento requieren menos informacion
que los juicios absolutos (Lazear, 1999). Asi, si se tiene en cuenta la poca necesidad de
supervision y se le afiade el fuerte efecto incentivador, la estructura retributiva jerarquizada,
marcada por una amplia dispersion retributiva, puede ser muy adecuada para motivar a los
empleados y enfocarlos a altos niveles de rendimiento (Bloom, 1999) y, especialmente, para
puestos de trabajo como los de alta direccion, en los que la actuacion del empleado tiene mucho
impacto en la organizacion y en los que el numero de empleados que optan al premio de
promocion suele ser pequefio (Conyon et al., 2001). En este sentido, Gerhart y Milkovich (1990)
hallan incrementos del 10% del salario base en los niveles mas bajos de la organizacion, mientras
que dichos aumentos llegan hasta el 86% si se consideran los dos niveles jerarquicos mas altos.
Del mismo modo, Main et al. (1993) descubren resultados similares al analizar los cinco niveles
jerarquicos de un conjunto de organizaciones: a medida que se sube de nivel, la diferencia
retributiva relativa es mayor. También el estudio de Conyon et al. (2001) corrobora la relacion
convexa entre el nivel del puesto y la retribucion para los empleados de direccion: a medida que
el puesto de trabajo tiene mas importancia y esta situado en un nivel superior en la jerarquia, las
diferencias retributivas entre empleados se hacen mas pronunciadas. Desde el punto de vista de
las promociones y sus respectivos premios, Lazear (1999) encuentra que las promociones estan
asociadas con incrementos de entre el 11% y el 14% en la retribucion por cada una de las
categorias que se asciende. También Main et al. (1993) y Conyon et al. (2001) encuentran que a
medida que aumenta el nimero de competidores, el premio retributivo que se entrega por la
promocion es mayor. Esto supone para la organizacion ofrecer mayores premios retributivos a
medida se sube en la jerarquia (Eriksson, 1999; Lambert et al., 1993; Main et al., 1993) lo que
provoca, en general, mayores niveles de dispersion retributiva. En suma, todos estos resultados
confirman la estrecha relacion existente entre categoria del puesto y retribucion y, por lo tanto, la
importancia del puesto —mas que del individuo— como predictor salarial (Weber y Rynes, 1991).

Sin embargo, desde la perspectiva de equidad (Adams, 1965) se defiende que en
determinados casos existen razones favorables a la moderacion de las diferencias retributivas —
o premios— entre los empleados de alto y bajo nivel (Gerhart y Rynes, 2003). De hecho el
modelo del torneo puede originar falta de cooperacion entre empleados y puede llevar al
incremento de los indices de rotacion, absentismo y conflictos laborales, incidiendo en un
descenso del rendimiento (Jacques, 1961). Estos problemas se originan como consecuencia de
que los empleados realizan comparaciones entre trabajo, cualificacion y salario de sus puestos
con otros puestos (Adams, 1965; Lawler, 1971), las cuales pueden ser especialmente criticas
cuando se contrastan puestos de alto nivel jerarquico —directivos— con puestos de nivel basico
en la organizacion. Este tremendo aumento de la brecha retributiva que, en los Gltimos afos, se
estd produciendo entre altos y bajos niveles de la organizacion (Gerhart y Rynes, 2003;
Milkovich y Newman, 2004) esta originando claramente problemas de justicia retributiva que
afectan al rendimiento organizacional y a la cooperacion. La teoria de la equidad apoya, pues,
una estructura retributiva mas igualitaria como una forma de favorecer la cooperacion, el
trabajo en equipo, la confianza en la organizacion y la mejora del rendimiento. Estudios como
el de Cowherd y Levine (1992) han demostrado que a medida que las diferencias retributivas
entre empleados y directivos son mas pequefas, la satisfaccion del empleado es mayor y los
resultados de la organizacion mejoran. Finalmente, hay que considerar también los argumentos
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de Brown et al. (2003), quienes afirman, basandose en la teoria de la equidad, que mientras
estructuras retributivas muy jerarquizadas pueden estar asociadas con resultados
organizacionales e individuales negativos, también las estructuras retributivas exageradamente
igualitarias pueden tener efectos no deseados: en la medida en que los sistemas retributivos no
reconocen salarialmente mayores niveles de conocimientos y habilidades en los empleados, los
sentimientos de inequidad pueden surgir en aquellos que precisamente tienen los mas altos
niveles de conocimientos y habilidades. Estos argumentos nos llevan a formular las siguientes
proposiciones de investigacion:

P1: Existe una relacion concava (U invertida) entre dispersion retributiva y rendimiento
del empleado: el rendimiento del empleado serd menor tanto con una muy baja
dispersion retributiva como con una muy alta dispersion retributiva.

P2: Mayor dispersion retributiva estd asociada con mayor nivel de rendimiento del
empleado a medida que éste ocupa una mds alta posicion jerdrquica -o tiene un puesto
de trabajo mejor valorado-.

4.2. Factores moderadores

Shaw et al. (2002) sefialan que la dispersion retributiva no es sustancialmente funcional
o disfuncional en la organizacion, sino que su efectividad depende de ciertos factores
situacionales. La revision de la literatura nos deja fundamentalmente cuatro factores de diversa
indole -individuales, internos de la organizacion y externos- que moderan la relacion entre
dispersion y rendimiento: la discrecionalidad del empleado, la interdependencia de tareas, la
existencia de sistema formal de incentivos y la incertidumbre del entorno-. A continuacion se
comentan.

La discrecionalidad se interpreta como libertad que tiene el empleado para actuar,
programar sus tareas y decidir los procedimientos mediante los cuales las va a llevar a cabo. El
establecimiento de altos niveles retributivos vinculados al rendimiento de la organizacion para
los empleados con altos grados de discrecionalidad puede ejercer un efecto positivo sobre el
comportamiento del mismo, haciendo que actie a favor de los intereses de la organizacion y
evitando una actuacion menos egoista o conducida por objetivos personales (Jensen y Murphy,
1990). Este efecto provoca mayores diferencias retributivas entre los empleados y, por lo tanto,
estructuras salariales mas jerarquizadas y con mayor grado de dispersion. Asi lo constatan en
su estudio empirico Lee et al. (2005), quienes encuentran que una dispersion retributiva amplia
esta asociada con un nivel de rendimiento elevado cuando la organizacion se caracteriza por
soportar altos costes de personal en puestos con una gran autonomia, principalmente directivos
y profesionales. La organizacion establece un nivel salarial elevado vinculado al rendimiento
de la empresa para los empleados en funciones cruciales. La garantia de esa retribucion da
mayor confianza al empresario sobre la actuacion leal de los empleados a los que no puede
controlar facilmente —con alta discrecionalidad-.

P3: Mayor dispersion retributiva estd asociada con un mayor rendimiento del empleado
cuando su nivel de discrecionalidad es mayor.

La interdependencia de tareas hace referencia al grado en el desempefio de las funciones
y tareas de un puesto de trabajo por parte de un empleado depende del desempefio de otros
empleados (Shaw et al., 2002). Mayor nivel de interdependencia requiere, por lo tanto, mayor
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colaboracion y cooperacion entre empleados si se quiere obtener un buen resultado. En la
literatura, el estudio de la interdependencia de tareas se ha hecho conjuntamente con el de la
existencia o no de sistemas formales de incentivos, ya que su implantacion supone
habitualmente una pronunciada oscilacion en las diferencias retributivas entre empleados
(Gomez-Mejia y Sanchez Marin, 2006). En este contexto, Bloom (1999) encuentra que la
existencia de incentivos individuales activa un comportamiento egoista del empleado para
llegar a un escalon retributivo elevado, activando su motivacion y su rendimiento a nivel
individual, pero dificultando la cooperacion en el caso en el que las tareas sean
interdependientes. También Shaw ef al. (2002) ponen de manifiesto que la mayor dispersion
retributiva esta asociada positivamente con niveles elevados de rendimiento de los empleados
si la organizacion implementa un sistema formal y transparente de incentivos y si predomina la
independencia de tareas en la organizacion. Al contrario, una menor dispersion retributiva es
mas efectiva cuando no existe dicho sistema de incentivos individuales y cuando las tareas en
el trabajo son interdependientes y se engranan a través de equipos de trabajo o departamentos.

P4: Mayor dispersion retributiva estd asociada con mayor nivel de rendimiento del
empleado cuando existe una menor interdependencia en las tareas que éste realiza con
respecto a las que realizan otros empleados.

P5: Mayor dispersion retributiva estd asociada con mayor nivel de rendimiento del
empleado cuando existe un sistema formal de incentivos a nivel individual.

Los entornos inciertos son impredecibles, complejos y dificiles de entender y gestionar
(Dess y Beard, 1984). Dichos entornos también suponen la asuncion de diversos riesgos para
los empleados que operan en ellos, teniendo, por lo tanto, un impacto significativo en la forma
en que dichos empleados actuan. Bloom y Michel (2002) sostienen que, debido a la aversion
natural al riesgo del empleado, se requiere la aplicacion de instrumentos de recompensa que les
atraigan y motiven para actuar en defensa de los intereses de la organizacion en situaciones de
alta incertidumbre. Seglin Lazear (1999), esta situacion de incertidumbre, que supone
dificultades para la medicion del rendimiento relativo de los empleados y para el control
efectivo sobre las actividades de dichos empleados, hace que aumenten los niveles de
dispersion retributiva en la organizacion. La dispersion retributiva se origina como
consecuencia de que la organizacion debe recompensar al empleado por ese alto nivel de riesgo
al que se enfrenta en sus tareas. Ademas, dado que las organizaciones requiere empleados
eficientes en los puestos criticos —con mas incertidumbre-, utilizan estructuras salariales mas
dispersas como forma de asegurar que los mejores ocupan dichos puestos. Asi lo constatan
Bloom y Michel (2002), quienes hallan que mayores niveles de dispersion retributiva estan
significativamente vinculados a mejores rendimientos individuales de los empleados cuando el
entorno en el que la organizacion opera es mas incierto.

P6: Mayor dispersion retributiva estd asociada con un mayor rendimiento del empleado
cuando existe un mayor nivel de incertidumbre en el entorno en el que actua.
4.3. Dispersion retributiva y resultados de la organizacion

Es dificil establecer un inico marco teodrico que ofrezca una explicacion clara y un
marco comprensivo que permita entender las relaciones entre dispersion retributiva y
resultados de la organizacion. De manera integral, los empleados son los responsables de
producir los productos y/o servicios de la organizacion a la que pertenecen; sin su adecuado y
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diligente esfuerzo, la organizacion no dispondria del output necesario que le permita obtener
ingresos. Las retribuciones, cuando estan bien estructuradas y distribuidas, pueden influir de
manera significativa en el esfuerzo del empleado, el cual a su vez afecta al output de la
organizacion (Gerhart y Milkovich, 1992). La dispersion retributiva de la estructura salarial,
por tanto, influye en la cantidad y tipo de esfuerzo del empleado. Desde la perspectiva del
torneo, cuando la dispersion es alta —estructuras jerarquizadas- los individuos estan motivados
para conseguir mayor rendimiento y asi obtener el premio de mayores retribuciones (Lazear,
1999). En este caso las organizaciones se benefician del esfuerzo combinado de los empleados
eficientes y, por tanto, el resultado de la organizacion —econdmico y financiero- mejoraria
ostensiblemente (Bloom, 1999). Sin embargo, en organizaciones con fuertes interdependencias,
en las que el output depende del esfuerzo cooperativo, altas dispersiones retributivas pueden ir
en detrimento del resultado organizacional debido a que erosionan la colaboracion (Deutsch,
1985). Una alta dispersion retributiva en organizaciones donde se requieren tareas cooperativas
esta enviando al empleado un mensaje mixto e incluso contradictorio. En estos casos, autores
como Bloom (1999) o Shaw et al. (2002) sefialan y comprueban empiricamente que los
empleados “se concentran Unicamente en su propio rendimiento —excluyendo los objetivos
organizacionales- ya que las decisiones relativas a la distribucion retributiva y a los ascensos en
la jerarquia van a tener como base dicho rendimiento individual. Si a esto le sumamos los
hallazgos de Becker y Huselid (1992), quienes, utilizando una perspectiva de equidad,
encuentran mejores resultados organizativos —en términos de calidad de productos y servicios-
a medida que la dispersion retributiva entre directivos y no directivos es menor, podemos
considerar que:

P7: Mayor dispersion retributiva estd asociada, en términos generales, con menores
resultados de la organizacion.

5. CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

La estructura retributiva supone el establecimiento de diferencias salariales entre
puestos y niveles de trabajo relacionados a través de la estructura jerarquica de una
determinada organizacion. Son los empleados quienes juzgan —comparando su retribucion con
las cualificaciones requeridas, el rendimiento alcanzado y el valor del trabajo- si las diferencias
retributivas entre puestos y niveles son equitativas, lo que determina, en ultima estancia, la
efectividad de la estructura retributiva (Lawler, 1971). En este sentido, las organizaciones
pueden aplicar fundamentalmente dos disefios diferentes para tratar de alcanzar dicha
efectividad (Bloom, 1999; Kiihl y Sanchez Marin, 2008): (1) estructuras jerarquicas, que
establecen grandes niveles de dispersion retributiva entre niveles y puestos, y que se basan en
que los efectos motivacionales del premio retributivo fomenta mayor rendimiento individual y
organizacional; y (2) estructuras igualitarias, que fijan pequefios niveles de dispersion
retributiva entre niveles y puestos, y que se fundamentan en que la igualdad salarial implica
una mayor satisfaccion, colaboracion y rendimiento del empleado.

Precisamente, las cuestiones de eficiencia y efectividad de la estructura salarial con
motivo del nivel de dispersion retributiva que provoca son las que han ocupado la mayor parte
del debate cientifico en esta linea, el cual se ha caracterizado por numerosas controversias y
contradicciones (ver, por ejemplo, Cowherd y Levine, 1992; Becker y Huselid, 1992), incluso a
pesar de que la evidencia empirica no ha sido excesivamente amplia (Shaw et al., 2002). Por
ello, con este trabajo se ha tratado de analizar, por un lado, los efectos que las diferencias

100 ISSN: 1135-2523 Investigaciones Europeas, Vol. 14, N° 3, 2008, pp. 91-106



Dispersion retributiva, estructura salarial y resultados de la organizacion: un modelo de investigacion

salariales que generan dichas estructuras tienen, tanto a nivel individual como a nivel
organizacional y, por otro, establecer un modelo integrado que aclare las principales relaciones
entre dispersion retributiva y rendimiento y que considere los principales factores
determinantes y moderadores de dicha relacion. La ordenacion y sistematizacion de la
literatura asi como la construccion del modelo de investigacion ha permitido el establecimiento
de unas conclusiones generales en esta area de investigacion y el planteamiento de lineas
futuras de investigacion.

5.1. Conclusiones

(Cuales son los fundamentos que explican la existencia de un tipo u otro de estructura
retributiva? Existen varias perspectivas tedricas que han aportado diferentes explicaciones de
por qué las estructuras retributivas difieren entre organizaciones y divergen, a su vez, de la
linea sefialada por el mercado externo (Gerhart y Rynes, 2003). Especificamente, el modelo del
torneo enfatiza el efecto incentivador de las promociones a través de estructuras retributivas
jerarquizadas (Lambert et al., 1993; Lazear, 1999). El modelo de dependencia de recursos
defiende el valor de la retribucién como elemento para atraer y retener a los mejores en los
puestos clave de la organizacion (Pfeffer y Davis-Blake, 1987; Carpenter y Wade, 2002). Los
modelos de mercados internos y de costes de transaccion, menos preocupados por fomentar la
competicion y mas comprometidos con la cooperacion, enfatizan el uso de incentivos para
animar a los empleados a adquirir y compartir conocimientos con otros, asi como para
fomentar la permanencia de los mismos en la organizaciéon —para recuperar la inversion en
formacion- (Williamson et al., 1975; Baker et al., 1994a, 1994b). La perspectiva institucional,
por su parte, sostiene que la estructura retributiva se ve claramente influenciada —al menos en
los altos niveles jerarquicos- por mecanismos orientados a la consecucion de legitimidad
social, tanto en el ambito interno —introduccion de determinadas técnicas populares de gestion-
como en lo externo —influencia de otras empresas del sector- (Porac et al., 1999; Staw y
Epstein 2000). Finalmente, el modelo de equidad, centrado mas explicitamente en la busqueda
de cooperacion, defiende una estructura retributiva igualitaria con pocas diferencias entre
niveles bajos y altos, para asi apoyar la filosofia y la estrategia de la organizacion (Cowherd y
Levine, 1992; Pfeffer y Langton, 1993).

De todas estas teorias, claramente es la estructura retributiva basada en el modelo del
torneo la que tiene un mayor sustento empirico desde el punto de vista de su existencia en las
organizaciones aunque, dicha evidencia es mas discutible cuando se trata de determinar sus
efectos en términos de rendimiento (Conyon et al., 2001). En este sentido, la revision de los
estudios centrados en cual es la estructura mas efectiva para la organizacion pone en cuestion
los efectos reales de la dispersion retributiva: por un lado, existe un conjunto de estudios
centrados en organizaciones deportivas (Ehrenberg y Bognanno, 1990a, 1990b; Becker y
Huselid, 1992), que sefialan que una mayor dispersion retributiva puede tener un efecto
positivo en el rendimiento individual, corroborando el modelo del torneo en el caso de que el
éxito de la organizacion depende muy directamente del rendimiento individual. Por el
contrario, otros trabajos (Bloom, 1999) encuentran que la mayor dispersion retributiva ejerce
un efecto negativo en el rendimiento agregado y, por tanto, resulta perjudicial para aquellas
organizaciones cuyo éxito depende de que se cumplan objetivos que dependen del esfuerzo y
rendimiento del colectivo.
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Cuando la investigacion se ha centrado en organizaciones no deportivas, la evidencia
empirica ha sido bastante mas dispar. Algunas investigaciones han corroborado la existencia de
una estructura de torneo —relacion convexa entre retribucion y nivel jerarquico y distancia
significativa entre retribuciones de niveles adyacentes- y han encontrado que grandes
diferencias retributivas estan vinculadas con mejores resultados globales de la organizacion
(Main et al., 1993; Eriksson, 1999). Otras, sin embargo, aunque confirman la existencia de
diferencias salariales de acuerdo al modelo del torneo, no han encontrado que dichas
diferencias produzcan efectos positivos en los resultados de la organizacion (Conyon et al.
2001). A esto hay que sumar investigaciones que contradicen claramente el modelo del torneo,
afirmando que mayores diferencias retributivas estan asociadas con una menor calidad del
producto (Cowherd y Levine, 1992) o con menores niveles de satisfaccion, participacion y
productividad de los investigadores universitarios (Pfeffer y Langton, 1993).

(Coémo interpretar estos resultados? Los tultimos trabajos realizados sefialan que la
dispersion retributiva no es positiva o negativa para el rendimiento individual y organizacional,
sino que su efectividad depende de ciertos factores situacionales. Uno de los elementos clave
que mas tratamiento ha recibido como moderador de la relacion dispersion retributiva y
resultados ha sido la jerarquia. Desde la perspectiva del torneo se ha confirmado la estrecha
relacion existente entre categoria del puesto y retribucion y, por lo tanto, la importancia del
puesto —mas que del individuo— como predictor de las diferencias retributivas. La literatura
(Main et al., 1993; Conyon et al., 2001) encuentra que a medida que aumenta el niimero de
empleados que compiten por un puesto, el premio retributivo que se ofrece la organizacion es
mayor, lo que supone ofrecer mayores premios retributivos a medida se sube en la jerarquia
(Eriksson, 1999; Lambert et al., 1993) lo que provoca, en general, mayores niveles de
dispersion retributiva.

Pero no hay que olvidar otros factores moderadores que tienen una influencia
significativa. Asi, Shaw et al. (2002) encuentran que la mayor dispersion retributiva se asocia
con mayores niveles de rendimiento de los empleados cuando vienen acompanadas de un
sistema formal de incentivos a nivel individual y de sistemas de trabajo independientes. Una
menor dispersion salarial mejora el rendimiento de la fuerza de trabajo en ausencia de
incentivos individuales y cuando el trabajo es mas interdependiente. Bloom y Michel (2002)
identifican el nivel de incertidumbre en el entorno como un factor del contexto externo que
influye especificamente en la dispersion retributiva y en su utilidad para la organizacion:
mayores niveles de dispersion retributiva estan significativamente vinculados a mejores
rendimientos cuando el entorno en el que la organizacion opera es mas incierto. Relacionado
con el anterior, pero esta vez de procedencia individual, se encuentra, tal y como sefialan Lee et
al. (2005) el grado de discrecionalidad del empleado que, a medida que es mayor (en puestos
con una gran autonomia, principalmente directivos y profesionales), mayor efectividad tendra
una amplia dispersion retributiva.

Considerando estos factores moderadores es probable que se aclaren las dudas sobre los
efectos de la dispersion retributiva en el rendimiento individual. Sin embargo, el efecto sobre
los resultados globales de la organizacion es bastante mas dificil de prever. En este sentido,
aunque los estudios empiricos son bastante aislados y escasos, autores como Bloom (1999) o
Shaw et al. (2002) afirman que los empleados, cuando reciben sefiales contradictorias —por
ejemplo, recompensas individuales vs. trabajo cooperativo- se concentran Unicamente en su
propio rendimiento —excluyendo los objetivos organizacionales- ya que las decisiones relativas
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a la distribucion retributiva y a los ascensos en la jerarquia van a tener como base principal, en
ultima estancia, dicho rendimiento individual. Por tanto, es presumible que grandes niveles de
dispersion retributiva de la estructura salarial de la organizacion vayan en perjuicio de sus
resultados globales.

Se necesitan, por lo tanto, estudios adicionales que, desde una perspectiva mas global,
traten de responder definitivamente a si diferencias retributivas grandes o pequefias se traducen
en mejores rendimientos individuales y, sobre todo, en mejores resultados globales para la
organizacion (Kiihl y Sanchez Marin, 2008). El modelo de investigacion presentado en este
trabajo trata de contribuir a esta linea de investigacion presentando un marco global e
integrador de los principales elementos que intervienen en el analisis y evaluacion de los
efectos —a nivel individual y agregado- de la dispersion retributiva, tanto desde una perspectiva
de antecedentes —estructura retributiva, niveles y puestos- como desde el punto de vista de
factores moderadores —jerarquia, discrecionalidad, interdependencia de tareas, sistemas de
incentivos e incertidumbre en el entorno- .

5.2. Lineas futuras de investigacion

Existen varias y muy interesantes areas en las que la investigacion sobre estructuras
retributivas puede poner su punto de mira en el futuro. En primer lugar, en la medida en que los
efectos de diferentes distribuciones retributivas dependa de diferentes factores, la cuestion mas
critica cambia desde qué estructura es la mejor hasta cuando y donde es la mas apropiada. Asi,
las investigaciones posteriores deberan estudiar las diferencias retributivas considerando
potenciales variables moderadoras —como, por ejemplo, la estrategia de negocio o el puesto de
trabajo- junto a factores mediadores especificos de la situacion concreta de la empresa —tales
como la equidad percibida, la calidad del empleado, el nivel de motivacion, etc.- (Gerhart,
2000), sin perder de vista, ademas, los factores institucionales que pueden ser fuente de
influencia (Staw y Epstein, 2000). Adicionalmente, podria ser mas interesante utilizar pruebas
de “inferencia fuerte” (en los que un modelo —por ejemplo, el del torneo- se enfrenta a otro
contrario a aquél —por ejemplo, el de la equidad-) en lugar del caso mas usual en el que se trata
de contrastar si un conjunto de datos son consistentes con un determinado modelo (O’Reilly,
Main y Crystal, 1988).

En segundo lugar, el cambio actual en la importancia de los puestos de trabajo frente a
las caracteristicas individuales puede tener importantes implicaciones para las futuras
investigaciones sobre estructura retributiva. Es un hecho que, debido a las necesidades de
flexibilidad y de coste, los puestos estan pasando a ser cada vez menos importantes como
fuente de variacion de la retribucion en algunas organizaciones (Heneman, Ledford y
Gresham., 2000). Esto ha provocado dos tendencias en el desarrollo de las estructuras
retributivas de las empresas. Por un lado, la utilizacion del broadbanding, que supone la
reduccion del numero de niveles con la consiguiente ampliacion de su extension (Gerhart y
Milkovich, 1992) y, por otro lado, la utilizacion de estructuras retributivas que se fundamentan
en el nivel de habilidades o conocimientos que posee el empleado y utiliza en la organizacion,
independientemente de la posicion que ocupa. En ambos casos, esto supone una mayor
flexibilidad a la hora de fijar las recompensas por niveles y por posiciones. Es preciso, por lo
tanto, realizar investigaciones adicionales para contrastar si esta mayor discrecionalidad
directiva se materializa en mayores diferencias retributivas o no y si dichas diferencias —esta
vez basadas mas en el individuo que en el puesto- tienen efectos en los resultados individuales
y organizacionales.
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Desde el punto de vista metodologico también es preciso hacer ciertas recomendaciones
para las investigaciones futuras. Una de las consideraciones mas importantes es la de tratar de
desarrollar vias alternativas de medida de la estructura y de determinacion de las implicaciones
del uso de cada medida. Las diferentes medidas de la dispersion retributiva —diferencias
salariales entre niveles, variaciones salariales totales dentro de la organizacion, diferencias
entre el mejor y peor salario, etc.- pueden ser adecuadas para medir distintos fenomenos. Asi,
por ejemplo, las diferencias entre niveles adyacentes son mas apropiadas para valorar los
efectos incentivadores, mientras que los aspectos de equidad podrian analizarse mejor a través
de la medicion de las diferencias entre niveles distantes (Gerhart y Rynes, 2003). Otra de las
cuestiones metodologicas importantes hace referencia a que el andlisis de la estructura
retributiva y sus efectos no puedan ser completamente abordados considerando inicamente el
salario base de los diferentes niveles y puestos. Dado el gran aumento de otras formas de
retribucion en los ultimos afios —primas, incentivos a largo plazo, opciones sobre acciones, etc.-
y su tremendo efecto en el comportamiento de los empleados, los estudios futuros deben
considerar los efectos del total de componentes, incluyendo la valoracion de los que no son en
efectivo (como las opciones sobre acciones), especialmente en el caso de los directivos
(Gerhart y Rynes, 2003). Por Gltimo, los trabajos futuros deberian considerar especialmente los
datos procedentes de empleados no directivos para determinar los efectos que determinados
diseflos de estructura retributiva tienen sobre los resultados individuales y organizacionales.
Casi todos los estudios realizados hasta ahora se han centrado en las diferencias retributivas
entre directivos y, quizas, sea mas importante conocer qué piensa y como reacciona el
empleado no directivo ante las estructuras retributivas y las diferencias salariales (Greenberg,
1990). En este sentido, seria interesante tener en cuenta el efecto de las percepciones de estos
empleados sobre la retribucion y sus diferencias tanto desde una perspectiva de justicia
distributiva como desde el punto de vista de justicia de procedimiento (Frank y Kook, 1995).

En cualquier caso y, para terminar, no hay que olvidar que la estrategia de estructura
retributiva por si sola tiene un efecto limitado en los resultados individuales y organizacionales.
Asi lo remarcan Brown et al. (2003), quienes encuentran que las practicas de nivel retributivo
interactiian con las practicas de disefio de estructura retributiva para afectar a los resultados de
la empresa. Especificamente, sefialan que los altos salarios pueden compensar los efectos
negativos de una estructura demasiado jerarquizada y no equitativa y, por tanto, a medida que
la estructura es mas jerarquizada, el nivel retributivo debe ser mayor para que se produzca un
efecto positivo en los resultados de la empresa. Esto corrobora, pues, que las futuras
investigaciones sobre estructura retributiva deberian también considerar los efectos conjuntos
de ésta con otras politicas retributivas —especialmente las de nivel retributivo y las de
incentivos- para poder apreciar adecuada y realmente su alcance y consecuencias.
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