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Organizational Justice: Understanding Equity in Organizations
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El objetivo central del presente articulo es entregar una resefia del concepto de justicia organizacional y su desarrollo
histérico, sus avances y su impacto sobre la organizacién.

El concepto de justicia Organizacional distingue cuatro tipos centrales de justicia: 1) Justicia Distributiva 2) Justicia del
Procedimiento 3) Justicia Interpersonal 4) Justicia Informacional. Cada uno de estos tipos de Justicia tiene un impacto
especifico sobre los resultados organizacionales. En particular se analizard el impacto de justicia sobre el compromiso
organizacional y la satisfaccién en el trabajo, las desvinculaciones laborales, el robo por parte de los trabajadores y la
conducta ciudadana organizacional.

This article reviews the implications of justice in the organizational environment. The concept of Organizational Justice
is analyzed regarding its historic development and its main theoretical characteristics. Furthermore, the concept of
Organizational Justice is related to some key factors on organizational dynamics. Organizational Justice is analyzed in
relation to four kinds of justice: 1) Distributive Justice; 2) Procedural Justice; 3) Interpersonal Justice; and 4) Informational
Justice. Each one of these different kinds of conceptualizations translates into specific organizational outcomes. This
article reviews some prior research aimed at better comprehend the relationships between Organizational Justice and

commitment, job satisfaction, lay-off, theft and organizational citizenship behavior,

La importancia del concepto de justicia y
equidad en las organizaciones ha sido reconocida
por profesionales de muy diversas disciplinas. La
psicologia organizacional en particular ha validado
la idea que la justicia es importante en todos los
ambientes organizacionales al observar como ella
impacta sobre diferentes aspectos de una
organizacion.

A pesar de este implicito reconocimiento de la
importancia de la equidad en el desarrollo de una
organizacion, y aun cuando existen algunos estudios
anteriores, no es sino en los dltimos 20 afios cuando
surgen teorias que tratan de aplicar conceptos de justicia
paraentender a las organizaciones. Es asi que se puede
observar como el interés creciente de los investigadores
en el drea organizacional y la administracién de
recursos humanos se ha traducido en un gran nimero
de publicaciones. Este creciente interés no es
sorprendente si se considera que las preguntas sobre
justicia surgen siempre que se destinan recursos. El
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solo hecho que las personas trabajen por un salario
sugiere que las organizaciones son instancias donde el
concepto de justicia es relevante. Esta visién se ve
respaldada por el ciimulo de evidencias que indicarian
que las percepciones de equidad estarian ligadas con
una serie de acciones organizacionales. La importancia
de estudiar justicia organizacional radicaria en el
impacto que estas reacciones tienen sobre los
individuos y los resultados organizacionales. Justicia
organizacional ha sido usada para predecir una amplia
gama de conductas y actitudes que inciden en el éxito
de las organizaciones (por ejemplo, rotacién de
personal, satisfaccién laboral, desempefio, robo
interno).

Antes de continuar con el andlisis del concepto
de justicia organizacional es importante consignar
que el tratamiento del concepto es de cardcter
completamente descriptivo. Esta se centra en las
percepciones de los individuos sobre qué constituye
justicia y su reaccién frente a situaciones injustas.
Esto la distingue de otras dreas como los trabajos
en filosofia moral que son fundamentalmente
prescriptivos (Greenberg, Bies & Eskew, 1991). Es
por ello que cuando nos refiramos al término justicia
nos estaremos refiriendo a las percepciones de los
individuos y su evaluacién de los resultados o de
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los procesos. Justicia por tanto es entendida como
algo subjetivo — es lo que percibe el individuo.

Origenes de la Justicia
Organizacional

A pesar que, tal como se planted al comienzo, el
concepto de justicia es de larga data, los primeros
estudios que se considera dieron inicio al estudio en
las organizaciones, se encuentran en los trabajos de
Adams en la década de los 60 (por ejemplo, véase
Adams, 1963) en relacién con el impacto de
percepciones de equidad sobre los miembros de una
organizacién. Adams, apoyindose en los principios
de comparacién social, formulé lo que llam6 la
Teoria de la Equidad. Esta teoria plantea que las
personas establecen una ecuacién entre los
resultados percibidos de su trabajo (por ejemplo, el
salario, los beneficios) y su percepcion de sus aportes
a este trabajo (por ejemplo, educacidn, experiencia)
y el resultado de dicha ecuacién lo comparan con
las ecuaciones de los demds (por ejemplo,
compaifieros de trabajo). Si los resultados de las
ecuaciones son iguales, Adams postula que los
sujetos se sentirdn satisfechos. Por el contrario, si
el resultado del individuo es diferente al de los otros,
esa situacion representaria “inequidad”. Si esta
inequidad es a favor del individuo, se generaria un
sentimiento de culpa mientras que si es menor s¢
sentiria enojado. La teoria plantea por tanto que estas
inequidades generan tensién y que el individuo se
esforzaria por eliminar este estado por medio de
incrementar el esfuerzo (si se siente sobre-
recompensado) o en un menor esfuerzo (si se siente
sub-recompensado).

Esta teoria ha sido sometida desde sus inicios a
un gran nimero de verificaciones empiricas, y atin
cuando alguna de ellas han manifestado criticas a
aspectos tales como la calificacién de qué es
percibido como inequitativo y cémo el individuo
percibe sus reales aportes y retribuciones, la mayoria
de estas investigaciones tienden a entregar
evidencias que confirman las hipétesis centrales de
la teoria de la equidad (Greenberg, 1982).

Sin embargo la teoria de Adams tiende a ser
reactiva centrdndose fundamentalmente en
reacciones a inequidades frente a las retribuciones
(especialmente monetarias). Una aproximacién
diferente entrega Leventhal (1976) que en su modelo
de Justicia del Veredicto plantea una visén més
proactiva. Leventhal y sus asociados estudiaron las
condiciones bajo las cuales las personas emplean

varias normas de justicia mas alld de la equidad
planteada por Adams. Por ejemplo, ellos encontraron
que el otorgamiento igualitario de refuerzos es un
factor que promueve y mantiene la armonia social
mientras que sistemas equitativos (los que entregan
beneficios condicionados al logro) tienden a
maximizar el desempefio.

Desarrollo Actual de Justicia
Organizacional

Estos primeros planteamientos sin embargo, fueron
derivados para estudiar justicia en interacciones
sociales en general y no con particular énfasis en las
organizaciones. Es por ello, que muchas de estas teorias
presentan varias limitaciones al momento de su
aplicacion a la organizacion (Greenberg, 1987). Estos
planteamientos igualmente restringian el concepto de
justicia a la distribucidn justa de los resultados,
conceptualizacién denominada generalmente como
Justicia Distributiva.

Es por ello que las teorias de justicia
organizacional han evolucionado en la actualidad
hacia un planteamiento que pretende ademds
cuantificar el éxito de la distribucién de premios,
castigos y recursos por los grupos, organizaciones
y sociedades hacia sus miembros. Dentro de este
marco tedrico, el éxito se define como la magnitud
en que los miembros de un grupo perciben que la
distribucién de los premios y los procesos por los
cuales se distribuyen son justos. Es en este contexto
que Greenberg (1987) acuii6 el termino Justicia
Organizacional para referirse a las teorias de justicia
social e interpersonal que pueden ser aplicadas a la
comprensién de la justicia al interior de las
organizaciones (Gilliland, 1994).

En la actualidad 1a teorfa de justicia organizacional
ha ido evolucionando hacia la definicién de un
constructo que pueda ayudar a entender en toda su
dimensién el impacto sobre las organizaciones. En
estd bisqueda se ha podido determinar que no se
puede hablar de una sola forma de justicia, por el
contrario existirian varias de ellas, cada una de las
cuales tiene un impacto diferente en los procesos
organizacionales. A continuacion se presentan estos
tipos bésicos de justicia.

Justicia Distributiva

Las teorias de justicia distributiva, tal como se
mencion6, se encuentran en los origenes del
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desarrollo de los estudios de justicia organizacional.
Esta propone que los individuos evaluaran los
resultados en relacidn a cierta regla de distribucién.
Una de estas reglas es laigualdad. Ella sugiere que
todos los individuos deben tener igual oportunidad
de obtener una recompensa dada. Una creencia en
laregla de la igualdad llevaria a privilegiar el azar
por sobre la eleccion basada en capacidades. Otra
de las reglas frecuentemente usadas es la de
necesidad, la cual sugiere que las recompensas
deben ser distribuidas acorde con la necesidad
individual. El que los individuos reciban lo que
necesitan es lo que definiria lo justo. Pero sin lugar
a dudas una de las reglas mds comunes es la de
equidad. La evaluacién de la equidad implica la
comparacién entre lo que uno aporta y obtiene en
comparacién con lo que los otros aportan y
obtienen. Se considera que las distribuciones no
equitativas producen emociones negativas las
cuales motivan a los individuos a cambiar su
conducta o a distorsionar su percepcion (Adams,
1963). Las actitudes también son afectadas por esta
percepcion de inequidad y por tanto la
insatisfaccién aumenta junto con la inequidad.
Adams incluso plantea que la inequidad existiria
no s6lo en situaciones de una paga disminuida sino
que igualmente cuando el individuo se sintiera
sobrepagado. El uso y peso relativo de estas reglas,
no sélo estd dado por las pricticas y procedimientos
de la organizacién sino que, igualmente, estdn
fuertemente influenciadas por la culturas (Leung,
1997).

En resumen, la justicia distributiva se referiria a
la relacidn con facetas especificas del trabajo (por
ejemplo, la satisfaccién con el salario) y por tanto
se interesa por los resultados y por las actitudes y
conductas relacionados con estos.

En la actualidad la justicia distributiva en las
organizaciones se centra fundamentalmente en las
percepciones de justicia de los resultados (premios
o castigos) que los individuos reciben, los procesos
por medio del cual los individuos forman juicios de
equidad y el impacto de éstos sobre variables
organizacionales tales como la rotacién y el
ausentismo (Cowherd & Levine, 1992; Hanisch,
Hulin & Seitz, 2001).

Justicia del Procedimiento

A mediados de los 70, varios investigadores
plantearon la idea de que la justicia no podria sélo
referirse a lo que se obtiene en el intercambio social

sino que igualmente a los medios por los cuales esto
se logra (por ejemplo, Thibaut & Walker, 1975). Se
considera, por tanto, la imparcialidad en las politicas
y procedimientos empleados en el proceso de toma
de decisiones. Esta perspectiva de ver a la justicia
desde los modos empleados para alcanzar un fin, es
lo que se ha denominado justicia del procedimiento.
Folger y Konovsky (1989), compararon varios
sistemnas legales y llegaron a la conclusién que los
procedimientos considerados justos eran aguellos en
que los individuos tenian voz en los procedimientos
que los afectaban.

Leventhal (1976), por su parte, propone que los
procesos justos requieren més que sélo voz. El autor
plantea que un procedimiento es considerado justo
en la medida que adhiere a seis criterios bdsicos: se
aplica consistentemente, estd libre de sesgos, es
preciso, es corregible, es representativo, y estd basado
en estandares éticos. Mayor justicia del procedimiento
por tanto seria percibida en la medida que el individuo
tiene posibilidades de influir sobre los resultados o
exisie un compromiso con criterios justos como
consistencia, carencia de sesgos, precisién y ética
(Leventhal, 1980).

En resumen, la justicia del procedimiento estaria
mds relacionada con actitudes generales hacia la
organizacién como un todo y a los que la representan
(por ejemplo, compromiso con la organizacion o las
jefaturas)

El interés por el estudio de la justicia del
procedimiento se basa en que los procedimientos
justos estdn asociados con una serie de resultados
organizacionales deseables y que son relevantes para
las organizaciones. La justicia de procedimiento ha
sido relacionada con satisfaccién laboral (Alexander
& Ruderman, 1987), compromiso organizacional
(Konovsky, Folger & Cropanzano, 1987), evaluacién
de supervisores (Alexander & Ruderman, 1987),
satisfaccion con la paga (Folger & Konovsky, 1989),
rotacion (Dailey & Kirk, 1992) y con el éxito de
programas de reingenieria (Beugre, 1998).

Justicia Interaccional

La justicia del procedimiento enfatiza principal-
mente los determinantes estructurales, aquellos que
se¢ refieren al contexto dentro del cual las
interacciones ocurren, pero no necesariamente con-
templa los determinantes sociales - aquellos rela-
cionados con el tratamiento de los individuos. Es
por cllo que se ha planteado la existencia de una
nueva forma de ver la justicia; la justicia
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interaccional' Este planteamiento centra su atencién
en la calidad del trato interpersonal al momento de
implementar un procedimiento. En otras palabras,
se refiere al hecho que no sélo es significativo lo
que se comunica al individuo al momento de la toma
de decisiones sino que también el como se le dice.
La justicia interaccional enfatiza por tanto lo justo
de una relacién interpersonal en el curso de un pro-
cedimiento organizacional (Bies & Moag, 1986).
Investigaciones recientes no sélo han demostrado
la pertinencia de esta forma de conceptualizacién
de justicia, separada de la justicia de los procedi-
mientos, sino que, ademds, ha permitido vislumbrar
diferentes dmbitos de funcionamiento. La justicia
de los procedimiento predeciria resultados a nivel
de disefio organizacional mientras que la justicia
interaccional lo haria a nivel de los supervisores
(Malatesta & Byrne, 1997).

Recientemente, sin embargo, se ha empezado a
distinguir 2 tipos especificos de justicia interaccional,
las cuales serian lggicamente distintas y mostrarian
efectos independientes. La primera de ellas se deno-
mina Justicia Interpersonal y la segunda Justicia
Informacional (Greenberg, 1993a). Justicia
Interpersonal se refiere al grado en que las personas
sienten que son tratados con cortesia, dignidad y res-
peto por parte de las autoridades o por aquellos en-
cargados de la ejecuci6n de las drdenes. La justicia
interpersonal actia principalmente para cambiar las
reacciones hacia las decisiones, ya que se considera
gue la sensibilidad puede hacer sentirse mejor a las
personas en respuesta a un resultado poco favorable.
Por su parte, la Justicia Informacional se centra en
las explicaciones que se le entregan a los individuos
relativos al porqué de la implementacién de ciertos
procedimientos o al porqué se distribuyeron los re-
sultados en cierta forma. La justicia informacional
actia principalmente modificando las reacciones a
los procedimientos, ya que las explicaciones entre-
gan la informacién necesaria para evaluar los aspec-
tos estructurales del proceso.

! Existe en la actualidad un debate en torno a si considerar la
Justicia Interaccional como una forma separada de justicia o
solamente como una faceta de la justicia del procedimiento.
Autores tales como Bies (2001) respaldan la separacidn,
mientras otros como Cropanzano y Greenberg (1997) la tratan
como el aspecto social de la justicia del procedimiento.

Medicion de Justicia Organizacional

Dado lo nuevo de la incorporacion del concepto
de justicia organizacional, muchos investigadores han
tratado su medicién en forma bastante casual no
generdandose mediciones estandarizadas validas y
confiables del concepto. Sin embargo, recientemente
Colquit (2001) realizé un extenso estudio para
investigar las dimensiones tedricas de justicia
organizacional y para evaluar la validez de constructo
de una medida de justicia. El autor selecciond
cuidadosamente ftemes obtenidos de investigaciones
claves en Justicia Organizacional, las cuales emplearon
muestras tanto de estudiantes universitarios como de
trabajadores de diferentes tipos de empresas. Un
analisis factorial confirmatorio respaldé una estructura
de cuatro factores, distinguiendo las dimensiones de
justicia del procedimiento, distributiva, interpersonal
y interaccional. Esta solucién se ajusta mejor que una
de dos o tres factores que no distinguiera lo
interpersonal e informacional. Esta medicion por tanto,
permite discriminar entre los cuatro factores de justicia.

Esta dimensionalidad de cuatro factores fue
igualmente obtenida en una adaptacién al espaiiol
de esta escala. En esta adaptacion, se tradujeron los
itemes y se modificaron algunas preguntas para
ajustarla a la realidad local (Mladinic, 2002). Estos
resultados obtenidos por medio de la versién en
espafiol de esta escala, podrian indicar que el
constructo de Justicia Organizacional tendria valor
en varias culturas, quedado por responder si el tipo
de impacto, su magnitud y consecuencias siguen,
igualmente, patrones similares.

Aplicaciones de los Principios de Justicia
Organizacional

Entendemos entonces Justicia Organizacional
como las percepciones de equidad en las
organizaciones (Greenberg & Scott, 1996). El concepto
a su vez distingue cuatro dimensiones las cuales tienen
impacto en distintas variables organizacionales. La
justicia de los procedimientos ha mostrado ser un buen
predictor de conductas y actitudes en la organizacion
tales como desempefio y compromiso organizacional.
La justicia distributiva, por su parte, impacta la
percepcidn de facetas especificas del trabajo tales como
el salario. La justicia interpersonal se refiere a la
percepcion de los individuos relativa a la equidad en
el trato, y ello impactarfa directamente en aspectos tales
como la satisfaccién en el trabajo. La justicia



JUSTICIA ORGANIZACIONAL 1'15

informacional se relaciona con la percepcién de lo
adecuada que son las explicaciones dadas luego de un
procedimiento, lo cual impactaria entre otros aspectos,
el nivel de autoestima de los grupos de trabajo.

A continuacidn revisaremos algunos estudios que
muestran el impacto de la justicia organizacional
en aspectos relevantes de la organizacion,

Justicia Organizacional, Compromiso y
Satisfaccion Laboral

La forma en que los trabajadores perciben la
justicia en sus organizaciones se manifiesta tanto
en el plano de las actitudes como en el de las
conductas laborales. En el terreno de las actitudes,
el estudio de la satisfaccién y el compromiso laboral
cobra una gran relevancia por presentar una relacion
directa con el desempefio laboral y el desarrollo
general de la organizacion.

La satisfaccidn laboral (Spector, 1997) se refiere
al grado de satisfaccién que presentan los
trabajadores con su trabajo y las condiciones en que
lo llevan a cabo. Por su parte, el compromiso
organizacional (Meyer & Allen 1997) se refiere ala
reaccion global y sistémica que los trabajadores
tienen hacia la organizacion en la que trabajan.

Las investigaciones presentan el tema del com-
promiso laboral en torno a tres grandes componen-
tes (Meyer, Allen, & Gellatly, 1990): el compromi-
so afectivo (un tipo de compromiso relacionado con
una adhesién afectiva a la organizacién), el com-
promiso normativo (relacionado con la adhesidn a
normas externas a la organizacién) y el compromi-
so de continuidad (relacionado a la falta de mejores
alternativas laborales).

La evidencia recogida en las investigaciones
referidas a justicia en las organizaciones ha
permitido establecer una relacién positiva
significativa con la satisfaccién (McFarlin &
Sweeney, 1992) y el compromiso laboral (Lowe &
Vodanovich, 1995).

Con respecto a la satisfaccion laboral, el andlisis
de la evidencia experimental (Mossholder, Bennett &
Martin, 1998) sugiere que la Justicia Procedural seria
el tipo de justicia que mejor predice la satisfaccién
laboral. Sin embargo, nueva evidencia también sugiere
que la justicia referida al trato interpersonal seria un
mejor predictor de satisfaccién laboral que la justicia
procedural (Roch & Zlatoper, 2001).

Con respecto al compromiso laboral, una
revision de la investigacion acumulada (Roch &
Zlatoper, 2001) sugiere que la justicia interpersonal

también seria un predictor sélido de compromiso
afectivo y compromiso normativo. La justicia
distributiva, por su parte, seria un sélido predictor
de compromiso de continuidad.

Sin duda atin queda mucha investigacién por
realizar para poder relacionar en una forma mas
precisa las percepciones de justicia organizacional
con satisfaccién y compromiso laboral. Sin embargo,
la evidencia empirica hasta hoy recogida permite
concebir a la justicia organizacional como un factor
que influye en forma decisiva sobre estas dos
actitudes en el contexto de las organizaciones.

Justicia Organizacional y Despidos

Los despidos son una caracteristica del panorama
economico actual. Las reducciones de personal se
han transformado en un tema recurrente para las
organizaciones modernas. El avance de la
tecnologia, que ha permitido alcanzar niveles de
produccién muy elevados con un niimero cada vez
mds reducido de trabajadores, y la ocurrencia de
ciclos recesivos en la economia nacional e
internacional son dos de los factores frecuentemente
asociados con la ocurrencia de despidos.

En este contexto, la forma en que las empresas
manejan el tema de los despidos influye fuertemente
en la percepcién de justicia que tienen tanto los
trabajadores despedidos (Jahoda, 1982), como los
trabajadores no-despedidos en relacién con la
organizacion (Brockner, 1988). La forma en que un
proceso de despidos sea manejado también deja
sentir su impacto sobre la percepcion que personas
no directamente relacionadas (por ejemplo, clientes
0 potenciales trabajadores) tienen acerca de justicia
en la empresa. Este factor influye sobre la evaluacion
general de estas personas sobre la organizacion
(Skarlicki, Ellard, & Kelln, 1998).

Los estudios sobre justicia en las organizaciones
sugieren que la forma en que ocurren los despidos se
relaciona con la percepcién de justicia procedural de
la siguientes dos formas; por un lado, la posibilidad
de que los trabajadores despedidos tengan voz en los
procedimientos de despido influye positivamente en
la percepci6n de justicia procedural, y, por otro lado,
el hecho de que el anuncio de despido sea comunicado
con una adecuada sensibilidad se relaciona
positivamente con la percepcion de justicia procedural
(Thibaut & Walker, 1975).

De igual forma, los estudios muestran que la
ocurrencia de despidos puede influir sobre la
percepcidn de justicia distributiva (Thibaut & Walker,
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1975). Lo anterior implica que un procedimiento de
despido que incluya compensaciones percibidas como
justas afectard la percepcion de este tipo de justicia
en forma menos negativa que un procedimiento que
no contemple estas compensaciones (Thibaut &
Walker, 1975).

La dindmica econémica actual parece indicar que
el tema de los despidos ha llegado para instalarse
en el panorama organizacional, tanto a nivel nacional
como internacional. En este sentido, y como una
forma de evitar que la ocurrencia de despidos
empeore severamente las valoraciones que sobre la
organizaci6n tengan las personas relacionadas
directa o indirectamente a ella, los procedimientos
de despidos deberén ser conducidos de manera de
no perjudicar innecesariamente la percepcion de
justicia organizacional.

Justicia Organizacional y Conducta Civica
Organizacional

La conducta civica organizacional es entendida
como una conducta discrecional, no relacionada con
¢l sistema formal de asignaci6n de la paga o de los
premios y que, en suma, contribuye a un mejor
funcionamiento de la organizacién (Organ, 1988). Se
trata de las conductas manifestadas por los
trabajadores en pos de beneficiar a su organizacion y
que no estén explicitadas en los deberes de su cargo.
Por tratarse de una conducta laboral espontinea e
innovadora, positivamente relacionada con la
efectividad laboral, 1a conducta civica organizacional
puede ser considerada como una parte importante del
desempefio laboral (Katz & Kahn, 1966).

El estudio de la conducta civica organizacional
es un temarelativamente reciente en la investigacién
sobre conductas organizacionales. Dentro de las
investigaciones disponibles, la evidencia empirica
sugiere una clara relacién entre este tipo de conducta
y la percepci6n que sobre justicia organizacional
tengan los trabajadores.

Los estudios de la relacién entre justicia
organizacional y el ejercicio de conductas civicas
organizacionales, muestran que la percepcion de
justicia interaccional serfa un fuerte predictor de la
ocurrencia de estas conductas, en el sentido de que
a mayor percepci6n de este tipo de justicia, mayor
es la frecuencia de manifestacién de conductas
civicas en la organizacién (Moorman, 1991).

Una implicancia de lo anterior es que las
organizaciones podrian influenciar positivamente la
ocurrencia de conductas ciudadanas y esto permitiria

alcanzar mejores niveles de efectividad laboral.
Como lo indica la evidencia empirica, el hecho de
que la ocurrencia de este tipo de conductas esté
fuertemente relacionada con la justicia percibida por
los trabajadores en su relacién con supervisores
directos implica un desaffo para las empresas en
términos de, por ejemplo, la manera de entender un
liderazgo y una comunicacion efectivos.

Justicia Organizacional y Robo

El robo por parte de los trabajadores es una de
las précticas organizacionales mads serias y
destructivas. En economias desarrolladas este tipo
de robo representa una de las formas mas caras de
robo sin violencia contra las empresas. Por ejemplo,
para el caso de Estados Unidos, el robo por parte de
los trabajadores ocupa el primer lugar entre estos
tipos de robo sin violencia (Greenberg, 1990). Para
el caso de Latinoamérica, en general, y de Chile en
particular, el panorama no parece ser muy diferente.

Estudios sobre el tema han establecido una clara
relacién entre los niveles observados de este tipo de
robo y la percepcién que los trabajadores tienen
acerca de la justicia en sus organizaciones. Un
estudio de Hollinger & Clark, (1983) sugiere que
los trabajadores, en la medida en que se perciben
mas explotados, tienden a verse mayormenie
envueltos en actos contra sus propias organizaciones.

En este contexto, este tipo de robo podria ser
concebido como un mecanismo utilizado por los
trabajadores para corregir las percepciones de
inequidad o injusticia. En el marco de la teorfa de la
equidad de Adams (1963), el robo podria explicarse
como un intento por elevar los resultados percibidos
y también como una forma de compensar la
percepcion de recibir una recompensa poco equitativa.

En relacion a la justicia procedural, algunos
estudios (por ejemplo, Lind & Tyler, 1 988) muestran
que la percepci6n de ser recompensado en forma
justa depende no solamente del nivel relativo de lo
que uno recibe sino que también de las explicaciones
dadas a prop6sito de lo recibido y, ademds, de ser
tratado de una forma percibida como justa. Desde
el punto de vista de la justicia interaccional, un
estudio de (Greenberg, 1993b) muestra como el nivel
observado de robo aumenta cuando el estilo de
supervisién se traduce en menos informaci6n sobre
la pagarecibida y también cuando este estilo implica
un trato percibido como injusto por parte de los
trabajadores.

El estudio de la justicia organizacional parece
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entregar una nueva perspectiva a la forma en que
concebimos el tema del robo por parte de los
trabajadores. La informacién hasta hoy aportada por
distintas investigaciones puede ser utilizada por las
empresas y organizaciones para conseguir una
dindmica organizacional mejorada (por ejemplo en
términos de politicas y procedimientos claros, o
estilos de supervisién apropiados) que permita
disminuir la prictica de este tipo de prictica tan
nociva para el normal desarrollo institucional.

Conclusiones

Al analizar la informacién entregada se puede
concluir que el constructo de justicia organizacional
ha tenido un marcado y sostenido desarrollo en los
tltimos afios. Se observa un progreso teérico que
permite definir con claridad un modelo de justicia en
las organizaciones, todo ello acompafiado de un
refinamiento en su medicién, lo que permite asumir
que las investigaciones en torno al tema y su
aplicacién se vera significativamente incrementada
en los afios venideros, augurando un sostenido
desarrollo.

Este crecimiento en el interés por la justicia al
interior de las organizaciones, nos plantea nuevamente
la pregunta de su real utilidad e importancia para el
desarrollo de una organizacion. La respuesta puede
ser desprendida de las ya extensas investigaciones
que muestran que existe un estrecha relacion entre la
percepei6n que los trabajadores tienen sobre justicia
en el contexto de las organizaciones donde trabajan
y las actitudes y conductas que se generan en res-
puesta a dichas percepciones. No obstante, esto no
necesariamente implica que la percepcion de justicia
genera impacto en igual forma en toda situacién y
cultura. Acorde con Greenberg (2001), existirfan si-
tuaciones que acrecientan su importancia. Entre las
mds relevantes resaltan la importancia que para la
percepcion de justicia constituyen los resultados ne-
gativos, las situaciones caracterizadas por su inesta-
bilidad, la carencia de recursos o su escasez, y las
diferencias de poder generada por la asignacién de
roles. Por otra parte, aun cuando se ha encontrado
que la preocupacion por la ecuanimidad en el trabajo
es universal (James, 1993), la operacionalizacién de
esta preocupacion puede ser muy diferente. Sin em-
bargo, existen evidencias (Beugré, 1998; James, 1993;
Tyler, Boeckmann, Smith & Huo, 1997) de que cada
cultura otorga distinto grado de importancia a la jus-
ticia, y la definen y perciben e implementan en for-

ma diferente. Por ello cualquier estudio de justicia
debe siempre tener presente estas diferencias.

Mas alld de lo anterior, existen otras interrogantes
que la justicia organizacional deberd responder en or-
den a lograr exitosas intervenciones organizacionales.
Resta por determinar la predectibilidad de 1a respuesta
de los individuos a situaciones injustas; bajo qué con-
diciones se manifiestan y ante cudles se ocultan. Igual-
menie es necesario identificar si la respuesta es de ca-
rédcter conductual o no. Desde un punto de vista apli-
cado, queda por determinar la forma precisa que debe-
ria tomar un programa de entrenamiento que tenga por
objetivo promover la justicia organizacional y qué se
deberfa realizar para asegurar que estos resultados per-
manecieran en el tiempo.

Alternativamente a esta discusién acerca del
concepto de justicia organizacional, podria alegarse
que éste opera s6lo en funcién del interés personal;
después de todo la frase “las cosas justas son las
que nos favorecen” pareciese no ser contraintuitiva.
En este sentido, si bien existen evidencias que
respaldan este supuesto (Messick, Bloom, Boldizar,
& Samuelson, 1985), muchas otras muestran que
las personas no siempre emplean su propio interés
como medida para definir un evento como justo o
injusto. Hay investigaciones que muestran que las
personas pueden disminuir sus ingresos para lograr
mayor equidad (Greenberg, 1982), aceptan lo
negativo si el procedimiento empleado es aceptable
(Brockner & Wiesenfeld, 1996), y no se aprovecha
del poder para someter a otros a pesar de tener la
oportunidad de hacerlo (Ochs & Roth, 1989). Por
ello es dable afirmar que en la percepcién de justicia
hay mucho més que sélo interés personal.

En resumen, justicia organizacional es un naciente
campo dentro de la psicologia organizacional, el cual
ha ido elaborando su propias teorias para entender
como la percepcién de equidad influye en el
comportamiento individual, y contribuyendo a que
estos conocimientos sean usados para promover la
justicia al interior de las organizaciones y que éstas,
a su vez, se beneficien de estos esfuerzos.
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