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I Extracto:

Los expertos en Recursos Humanos cada vez prestan mayor atenciéon
a la justicia organizacional y al contrato psicolégico, puesto que ofrecen
una perspectiva novedosa sobre la relacién entre individuo y organiza-
cién, y por sus implicaciones sobre el comportamiento de los emplea-
dos. La justicia organizacional estudia aquellas condiciones del trabajo
o de la organizacién que hacen que una persona se sienta tratada justa
o injustamente, y las consecuencias que estas percepciones tienen para
las actitudes y comportamientos de los trabajadores. El contrato psico-
l6gico se refiere a las creencias que el empleado tiene sobre sus obliga-
ciones y las de la organizacién derivadas de la relacién de intercambio
entre ambos.
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1. INTRODUCCION

La justicia organizacional y el contrato psicoldgico reciben cada vez mayor atencion por parte
de los expertos en recursos humanos, dado que ofrecen una perspectiva novedosa sobre la relaci¢
entre individuo y organizacién, y por sus implicaciones sobre el comportamiento de los empleados.
La justicia organizacional estudia aquellas condiciones del trabajo o de la organizacién que hacen
gue una persona se sienta tratada justa o injustamente, y las consecuencias que estas percepcior
tienen para las actitudes y comportamientos de los trabajadores. El contrato psicoldgico se refiere &
las creencias que el empleado tiene sobre sus obligaciones y las de la organizacion derivadas de |
relacion de intercambio entre ambos.

En primer lugar, reflexionaremos sobre el concepto de justicia y de justicia organizacional,
asi como por distintos tipos de justicia: la justicia distributiva, la justicia de procedimiento y de interac-
cién, y la justicia retributiva. A continuacién, revisamos algunas teorias que sugieren procesos por
los que (a) explicamos la injusticia atribuyendo culpa a otras personas, y (b) decidimos si contribuir
a los fines del grupo o de la organizacion, o perseguir el interés propio exclusivamente. En segundo
lugar, se presenta el concepto del contrato psicolégico y se reflexiona sobre los efectos que algunos
cambios recientes en la realidad laboral y organizacional estan teniendo sobre el contrato psicol6-
gico y en aquello que los empleados consideran justo o injusto. Para finalizar, resumiremos las con-
secuencias estudiadas de la justicia (injusticia) organizacional y algunas cuestiones que la investi-
gacion futura debe resolver.

¢, Qué es la justicia? En primer lugar, es necesario definir este concepto. Filésofos y cientifi-
cos sociales estan de acuerdo en que un acto «justo» es aquel que se percibe como bueno u honi
do. También comparten que un acto puede ser bueno o malo sin ser justo (0 injusto). Por ejemplo,
beber excesivamente. Un acto es injusto si las acciones de una parte dafian 0 amenazan a otra par
Alguien nos trata injustamente si viola alguna norma ética relativa al comportamiento moral, y no
nos trata como creemos que las personas «deben» ser tratadas.

Desde la ética se intenta llegar a una definicién de justicia prescriptiva o normativa, a una guia
de cédmo se deberian comportar las personas. Pero para los cientificos sociales y organizacionales
la justicia no se define segun principios éticos, sino fenomenoldgicos. Asi, las percepciones de jus-
ticia son subjetivas y construidas socialmente.
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Veremos que la justicia afecta las reacciones psicolégicas y de comportamiento de las perso-
nas hacia sus experiencias sociales. Pero ¢ por qué es tan importante |12 justicgices de la jus-
ticia estan en la necesidad de afiliacion. La interaccién con otros facilita el logro de nuestros obje-
tivos personales. Sin embargo, los grupos sociales crean normas de justicia que sefialan lo que e
correcto y ético, y regulan el comportamiento de todos los miembros del grupo para que el interés
personal de cada miembro no perjudique los intereses de los demas. Algunas teorias psicologicas
intentan explicar por qué la justicia es tan relevante.

Lateoria del intercambio soci&lHiBauT y KELLEY, 1959) asume que las personas interactian
con los demas buscando el interés propHiBAUT Y WALKER, 1975; VALSTER, WALSTERY BERSCHEIQ
1978). La justicia es relevante porque «regulariza» las interacciones sociales. Segun este modelo, la:
personas siguen las reglas de justicia siempre que les beneficien, intentan maximizar sus beneficios
en la interaccion y preservan Unicamente aquellas relaciones de intercambio beneficiosas.

Un modelo alternativo es elodelo de valor de grupg.inp y TYLER, 1988), basado en la
aplicacion de la teoria de la identidad social a la justicia. Este modelo postula que las personas uti-
lizan sus percepciones de lo que reciben del grupo como un indicador de la calidad de su relacién
social con el grupo y sus figuras de autoridad{ly TyLER, 1988; TYLER Yy LiND, 1992). Si reci-
ben compensaciones justas, un trato sensible y pueden vengarse de una injusticia se sienten valor
dos por su grupo. Si reciben compensaciones injustas, un trato insensible, 0 no pueden vengar un:
injusticia que han sufrido se consideran marginados por su grupo.

La diferencia clave entre ambos modelos es que las personas no evallan sus relaciones socia
les solamente en términos del nimero de recursos que obtienen de los demas, sino también en fun
cion del significado que estos recursos transmiten sobre su posicion de estatus dentro del grupo. Po
otra parte, ambos modelos son similares al sefialar que a las personas les importa la calidad de su
resultados en el tiempo y los resultados de las interacciones sociales a largo plazo. La distincidn esté
en la relevancia que el modelo de identidad da al estatus social y la calidad del vinculo social entre
individuos y el grupo social.

2. ¢QUE ES LA JUSTICIA ORGANIZACIONAL?

Como hemos visto la justicia social se centra en cdémo las personas se interrelacionan en situa-
ciones de intercambio, por lo cual es critica para entender las relaciones interpersonales y los pro-
cesos grupales (GENBERG 1988). La justicia implica al menos a dos actores (individuos o unida-
des sociales como organizaciones) y algun tipo de recurso (econémicos o socio-emocionales). Las
interacciones que asignan estos recursos se rigen mediante reglas o procedimientos, tanto formale
y explicitos como informales y tacitos.

El estudio de la justicia organizacional intenta explicar el impacto de la justicia en el funciona-
miento eficaz de la organizacionREENBERG 1988 y 1990). Concretamente, la justicia en el contex-
to organizacional ha estudiado principalmente los antecedentes y consecuentes de dos tipos de pel
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cepciones subjetivas: a) la justicia distributiva o de la asignacion de resultados (recursos, recompensa
y castigos) b) la justicia de los procedimientos por los que se decide la distribucion de resultados (y
otros tipos de decisiones). Recientemente, aparecen dos dimensiones adicionales de justicia: le
interaccional o evaluacion de como es el trato interpersonal hacia los demgsTgBrr, 1995) que

algunos autores incluyen en la justicia de procedimiento, y la justicia retributiva, que estudia como
reaccionan las personas a la violacion de las normas reguladoras de la interaccion y el intercambio.

3. TIPOS DE JUSTICIA ORGANIZACIONAL

3.1. Justicia distributiva.

La justicia distributiva evalUa si los resultados o compensaciones obtenidas en el intercambio
empleados-organizacion, se consideran apropiados, éticos o morales. El marco conceptual tedricc
mas utilizado para explicar la justicia de resultados es la teoria de la equidad/d€1965) desa-
rrollada en organizaciones laborales, al intentar explicar las reacciones de los trabajadores a sus sale
rios. Concretamente, queria entender a) cuando y por qué tales intercambios pueden percibirse com
justos o injustos por los empleados (antecedentes de la inequidad percibida), y b) qué harian los
empleados que se sintieran injustamente tratados (consecuencias de la inequidad percibida).

El aspecto central de esta teoria sefiala que la satisfaccion de las personas con estos result:
dos no esta relacionado con niveles objetivos de resultados, sino con la comparacion relativa de esto
niveles objetivos con «los que consideran justos». El principio basico de justicia en esta teoria es la
equidad, o equilibrio que resulta de la comparacién de los propios resultados (0o compensaciones) y
contribuciones con los de algun referente. La comparacién social es uno de los referentes mas estu
diados. Por ejemplo, un empleado juzga si su paga es justa comparandola con la de alguien que ocug
un puesto similar.

ADAMs establecié unacuacion de equidad basada en la comparacion de dos proporciones
resultados / contribuciones:

Resultados Propios _ Resultados Otros

Contribuciones Propias ~ Contribuciones Otros

La teoria de la equidad predice que cuando las proporciones entre contribuciones y recom-
pensas de ambos lados son desiguales tanto la persona beneficiada como la perjudicada por la in¢
quidad sentirAn malestar psicolégico. La persona beneficiada sentira culpa, y la perjudicada, enfa-
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do. Ademas, predice que las personas sobrecompensadas se sentirian peor que aquellos que recib
compensaciones menores pero equitativas. Por Gltimo, la teoria predice que el malestar psicolégico
derivado de la inequidad daréa lugar a comportamientos para restaurar la equidad.

Como estrategias de «reduccién de la inequidaswé (1965) propuso:

< El cambio del objeto de comparacion.
« El abandono de la relacion de intercambio p.ej. considerar el cambio de trabajo.

< La alteracién de los términos de la ecuacion de equidad, bien de forma real o mediante la
distorsion cognitiva.

Ademas de la equidad, existen segimuidcH(1975)principios adicionales de justicia dis-
tributiva como la igualdad y necesidad. Segun este autor, la equidad tiende a ser el principio de jus-
ticia relevante cuando se persigue la productividad, mientras que la igualdad y la necesidad se utili-
zan mas cuando son las relaciones interpersonales la meta relevante. Ademas de las metas particular
y las relaciones sociales, también los valores politicos e ideolog&sgKy, 1987) determinan la
eleccion de los principios de justicia distributiva.

Casi toda la investigacion realizada asume que motivaciones instrumentales estan a la base de
la relevancia de la justicia distributiva. Sin embargo, a veces las personas buscan la justicia distri-
butiva a pesar de que signifique actuar en contra de su propio interesa(, 1991; MTH y
TYLER, 1996), lo cual es dificil de explicar desde una perspectiva del interés instrumental. Parecen
existir obligaciones caracteristicas de relaciones continuas, en las que se desarrolla un contrato psi
colégico, que especifica otro tipo de normas y derechos de justicia, idea que ampliaremos poste-
riormente.

3.2. Justicia de procedimiento.

Cuando las personas describen experiencias personales de injusticia, raramente se refieren :
la distribucion injusta de la paga o de bienes materialesi(M, 1986), sino que la mayoria de even-
tos se refieren a violaciones de la consideracién y del respeto interpersonal, que estan mas relacio
nados con los procedimientos de asignacién, que con la asignacién missseckidt al.,1985).

La justicia de procedimiento se refiere a una evaluacién o juicio subjetivo del proceso o méto-
do por el cual se toma (o se ha tomado) la decision de asignacion de recursos en una organizacion
Su estudio se inici6 con el trabajo deBRuT y WALKER (1975) a mediados de los afios 70 en el
campo de la resolucién de conflictos, en los que dos partes renunciaban voluntariamente a tomar la
decision, cediéndole esta potestad a una tercera parte o juez. En estos casos el control sobre la dec
sion se distribuye entre las partes. Por un lado, el control de la dedssfifwigio como la medida y
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naturaleza del control sobre las decisiones, recae en la tercera parte o juez. Por otrogeniste el
trol del procespque se refiere a la medida y naturaleza del control de la parte en conflicto sobre la
fase de preparacién de la decision.

Una parte en conflicto considera el procedimiento justo, en la medida en la que tiene cierto
control sobre el proceso. Este control puede ejercerse a través de lard@etlimiento que ofre-
ce a la parte en conflicto la posibilidad de comunicar al juez informacion que le parece relevante
para decidir la solucién. En principio, esta informacion permitira una resolucion mas justa del con-
flicto.

Un procedimiento justo puede producir varios efectos. Uno es el denorefeattodel pro-
cedimiento justqFOLGER, ROSENFIELD, GROVE Y CORKRAN, 1979; LND y TYLER, 1988), esto es,
cuanto mas justo considere una persona el procedimiento, mas tolerante sera con las consecuenci:
o resultados del proceso. Puede darse también una tendencia opuesta, conocidefecin éres-
tracion, por el cual la percepcion de un procedimiento justo aumenta las expectativas del empleado,
que luego pueden ser defraudadas por resultados injust@Eget al, 1979).

El ejercicio de la Voz fue el Gnico criterio de justicia planteado en el modelo de control de
THIBAUT Y WALKER. Seria otro autor,BvENTHAL (1980) quien amplid el estudio de la justicia de los
procedimientos, distinguiendo seis reglas adicionales de justicia:

Consistencia entre personas y a lo largo del tiempo (los mismos aspectos deberiah con-
siderarse en la promocién de diferentes empleados).

Supresion de sesgos intenta evitar el interés propio de preconcepciones ideolégicas o sesgos
personales, p.ej. jueces que abandonen los casos en los que tengan impli-
caciones financieras personales.

Precisién implica utilizar informacién y opiniones correctas y precisas.

Correccion implica ofrecer la oportunidad a otras autoridades para modificar revocar
las decisiones (p.ej., mecanismos de apelacion).

Representatividad se refiere a la consideracion de los intereses, valores y de las partes|(simi-
lar a la concepcion de control deidaut y WALKER).

Etica implica compatibilidad de los valores morales y éticos fundamentales (p.ej.,
no utilizar la tortura en juicios, aunque ofrezca informacion fiable).

Estos atributos se han aplicado a diversas situaciones practicas: seleccién, sistemas de eva
luacién, etc., y los resultados empiricos indican que las personas utilizan maltiples criterios de pro-
cedimiento para evaluar la justicia del procedimiento.
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Otro elemento relevante del procedimiento es EIld&CCION. Los estudios de Bci (1975)

sobre la eleccion permitieron resolver el dilema teérico de la equidad, es decir, la prediccion de la

reaccién positiva 0 negativa ante la equidad. Llegé a la conclusion de que si el procedimiento per-

mitia algun tipo de eleccidn personal ocurria el efecto de realce de la tarea, en caso contrario se pro
ducian respuestas de enfado (bajo rendimiento e injusticia percibida). La posibilidad de eleccion

consistia en decidir si aceptar una tarea o rechazarla. La posibilidad de eleccion determina respon-
sabilidad de otros agentes sociales o de uno mismo sobre la realizacion de la tarea a cambio de una
resultados injustos. La aceptacion de estas condiciones producirian racionalizaciones reductoras de
la disonancia y aumento de la tarea y de la motivacion intrinseca.

El estudio del elemento de procedimiento VOZ, dio lugar al planteamiento de una nueva dimen-
sion de justicia: la justicia interaccional, para algunos simplemente un aspecto adicional a conside-
rar de la dimensién de procedimiento. @z, tal y como fue estudiada poHIBAUT y WALKER
(1975), es un componente estructural del procedimiento de toma de decisiones, queageee la
tunidadde transmitir un mensaje sobre sus intereses al decisor relevante. Sin emharyd,9p4)
muestra que la oportunidad de Voz resultara en la percepcién de un procedimiento justo, sélo cuan-
do vaya acompafiado de la percepcion de que el decisor toma en serio la opinion expresada (citadc
en FOLGER, Kovnovsky y CRoPANZANO, 1992). Lalusticia de la interaccionse refiere a la calidad
del trato interpersonal recibido por el individuo. Por ejemplo, una norma organizacional puede esta-
blecer que haya una conversacion entre supervisor y empleado durante una revisién salarial (regla
de procedimiento formal), pero mas alla de la mera existencia de una explicacion, el contenido de
la misma puede influir en las percepciones de justicia.

La justicia de la interaccién presenta también dos componerfes«iER Yy WIESENFELD,
1996; (RopaNzANOY GREENBERG 1997): la sensibilidad interpersonal y las explicacioneseha
sibilidad interpersonate refiere a caracteristicas del trato como la educacion, respeto y atencion.
La sensibilidad interpersonal ejerce una gran influencia en la percepcién de la justicia de un proce-
dimiento, ya que informa sobre si el decisor escucha atentamente o trata seriamente una peticion.

Lasexplicacionesfrecen una razon o justificacion al receptor de por qué ha ocurrido un even-
to negativo. Si la explicacion es adecuada, el sujeto tolera mejor el resultado desfavarable (B
SHAPIRO, 1988; $iIAPIRO, 1991; $iAPIRO, BUTTNER Y BARRY, 1994). Existen dos tipos de explica-
ciones (AusTIN, 1961): la justificacion y la excusa. La primera es una explicacion o reinterpretacion
del dafio realizado (centrada en el dafio), mientras que la excusa es una explicacion o reinterpreta
cion de la accion (centrada en la accién). Explicaciones aceptables disminuyen el resentimiento y
deseos de venganza en comparacién con explicaciones débiles que le quitan legitimidad al proceso

La justicia de procedimiento tiene pues dos aspectos: un componente formal o estructural, y
un componente social (la justicia de la interaccién). Ambos son factores relevantes para determinar
la responsabilidad/ culpabilidad de alguien en la obtencion de resultados negativos. Sin embargo, la
percepcidn de una injusticia de la interaccidn, basada en el grado en el que una persona muestra
no sensibilidad interpersonal hacia otra, puede implicar culpa méas directamente que aspectos for-
males del procedimiento, cuya atribucidn a la intenciéon de una persona resulta mucho mas ambigua.
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En resumen, la evidencia empirica indica que ante la injusticia distributiva, la justicia de pro-
cedimiento (voz, eleccidn, etc.) tienden a limitar las represalias y a mejorar la aceptacion de los resul-
tados. El mediador crucial de los efectos de procedimiento justo es la percepcién de que alguien «he
hecho lo correcto» (permitiendo Voz, escuchando atentamente, etc., aunque posteriormente tenga (
no que denegar los argumentos debido a otras consideraciones legitimas).

La teoria de control de la justicia de procedimientowlBAUT y WALKER se basa en la idea
de que las interacciones sociales se rigen por motivos instrumentatestTy WALKER, 1975),
de modo que los contrincantes ven los procedimientos como un medio para lograr mejorar la justi-
cia de sus resultados. La imparcialidad de los procedimientos se juzga evaluando el grado de con-
trol directo (de proceso) o indirecto (resultado) que esos procedimientos les ofrecen. Estudios empi-
ricos sugieren que (1) el control de proceso es mas importante que el control de la degision (L
Lissak y CoNLON, 1983; TLER, 1987; TLER, RaSINSKI Y SPobpick, 1985) y (2) las personas valo-
ran el control de proceso, incluso cuando no influye en el control de la decisibnKkNFER y
EARLEY, 1990; MUSANTE, GILBERT ¥ THIBAUT, 1983; TLER, RASINSKI Yy SPopick, 1985). De hecho,
la Gnica condicidn previa para el efecto del control de proceso es que la gente crea que sus opinio-
nes estan siendo consideradas por el que toma la decigiir,(RasINSKI y SPopick, 1985), repro-
duciendo los hallazgos de que a las personas les interesa mas un trato interpersonal justo que el cot
trol instrumental sobre las decisionesMA , PETRIy TANZER, 1990).

Por otro lado, el modelo del valor de grupo sugiere que a la gente le interesa més el trato que
recibe que los propios resultadosi(#R y LiND, 1992). Los aspectos relacionales de la experiencia
eran mas centrales a las definiciones de la justicia de procedimiento que las evaluaciones instru-
mentales de la favorabilidad del resultado y del contralgd, 1988, 1989, 1990,1994 y1IER y
LinDp, 1992). Distintos hallazgos sobre la justicia de procedimiento (como su influencia en la
autoestima, su mayor relevancia para los miembros mas identificados con el grupo, etc.) sugieren
gue los juicios de este tipo de justicia son de caracter relacional.

3.3. Justicia retributiva.

Los grupos y organizaciones tienen normas sociales que regulan el comportamiento indican-
do principios apropiados de intercambio y de conducta interpersonal. Pero a veces se rompen las
reglas, y se desobedecen las decisiones de una autoridad legftiemy(LinD, 1992). La justicia
retributiva se refiere a las reacciones ante la ruptura de las reglas, e incluye el estudio de la necesi
dad de sancionar a los que las rompen, asi como del grado de severidad y la forma particular de l¢
sancion. La justicia retributiva es la menos investigada, pero parece que sera un campo de investi-
gacién muy relevante en el futuro.

El sentimiento de que se debe castigar a los que rompen las reglas es «mas antiguo, mas uni
versal y mas significativo socialmente» que cualquier otro sentimiento de justGiaNiEMLER,
1981, 131). Tanto victimas como observadores de la violacién de las noosas YHEMLER, 1981;
MILLER Y VIDMAR, 1981) pueden sentir la necesidad de culpar y sancionar a los ofensares, (A
1992, $IAVER, 1985).
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¢ Qué es la retribuciéon? La teoria de la equidad sugiere que las victimas necesitan restaurar le
equidad (P. €j., devolver el dinero en el caso de un robo), pero frecuentemente esta respuesta se cot
sidera insuficiente, y se considera necesaria una respuesta mas activa a través de la venganza o reti
bucién, que castigue al culpable y restaure el significado simbdlico (moral) de las reglas que han
sido violadas. La sociedad crea instituciones (como la policia o los tribunales) que intentan reforzar
las reglas sociales y prevenir que los ciudadanos respondan individualmente a la transgresion de las
normas. Sin embargo, el cuestionamiento de la autoridad y eficacia de estas instituciones conlleva
la aceptacion social de algunas reacciones retributivas individuales.

La naturaleza de la ofensa influye en la intensidad y forma de las respuestas a la violacién de
reglas. Asi, las ofensas materiales se restauran mediante la compensacién material, mientras que ¢
castigo es la forma retributiva mas relevante para vengar ofensas de estatus Yoxaldrk;

1974). En ofensas al estatus, parece ser mas importante el castigo al ofensor que la compensacié
de la victima (ldGAN y EMLER, 1981).

El caso mas extremo de justicia retributiva es la violencia en el lugar de trabajon$ky
(1996) sefiala que la frecuencia y severidad de la violencia estad aumentando tanto en EEUU como
en otros paises. Por jemplo, sélo en EEUU 750 personas fueron asesinadas por sus compafieros ¢
trabajo en el afio 1992. Junto a problemas de personalidad y conflictos interpersonales generaliza-
dos, la violacién de la justicia de procedimiento por parte de la organizacion parece ser una de las
causas gue provocan estas respuestas extremas.

La mayoria de investigacién y teoria se centra en cdémo se asigna la responsabilidad moral
y la culpa a otros por violaciones que producen resultados socialmente indeseables, ya que se
asume que la asignacion de responsabilidad moral es el antecedente clave del comportamientc
sancionador. Sin embargo, es necesario saber qué criterios se utilizan para determinar la forma
o severidad del castigo. Gran parte de la investigacion sobre atribucion de responsabilidad y culpa
se basa en#beER (1958) que distingue entre causar un evento, y ser moralmente responsable del
mismo. La responsabilidad moral, mas que la causalidad, es la que motiva el comportamiento
sancionador. La intencién de violar las reglas muestra el desprecio hacia las reglas del grupo, es
mas amenazante para el orden social y fomenta el castigo. Si, por el contrario, los ofensores reco-
nocen la validez de las reglas que han violado y expresan remordimiento sincero, las reacciones
retributivas son menos severas. Modelos recientes de atribucién de culpa especifican que la
secuencia «causalidad-responsabilidad moral-sancién» es la que sefiala que una respuesta retr
butiva es la apropiada.

Se han propuesto explicaciones instrumentales y relacionales a las reacciones contra la rup-
tura de reglas:

El modelo de control del comportamiento (instrumental) relaciona el castigo con el deseo de
controlar el comportamiento futuro de los que violan las reglas y de aquellos que pudieran emular-
los (MILLER y VIDMAR, 1981). Se cree que el castigo es un disuasor efectivo para el perpetrador, y
que las victimas mas afectadas seran mas punitivas que las menos afectadas.
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El modelo del valor grupal (relacional) relaciona la necesidad de castigar a los que rompen
las reglas con la necesidad de cohesion e identificacién con el grupo. La ruptura de reglas es ung
amenaza para el estatus de la victima y de las reglas sociales del grape YHEMLER, 1981;

MILLER Y VIDMAR, 1981), por lo que los grupos castigan para defender la identidad grupal y los valo-
res grupales (BeckmanN, 1993). El castigo tiene importantes implicaciones para el mantenimien-

to de las normas grupales, la cohesidn, y la calidad de las relaciones sociales en el grupo, ademas ¢
para restaurar el estatus de la victima (bR y Vipmar, 1981). Finalmente la retribucion se acti-

va mas cuando se rompen reglas sociales mas centrales al mantenimiento del orden social y mora
(PepiToNE 1975).

4. TEORIAS DE JUSTICIA ORGANIZACIONAL

4.1. La «teoria de la justicia»: la injusticia como asignacion de culpa o responsabilidad.

Esta «teoria de la justiciassdirness Theory, 8L.GERY CROPANZANO, 1998), sostiene que el
tema central de la justicia social es la asignacion de culpa (o responsabilidad), ya que para identifi-
car una situacion de injusticia social es necesario sostener que alguien es responsable de la accid
(o inaccién) que amenaza el bienestar material o psicologico de otra persona. Si no hay alguien a
guien culpar, no se puede decir que haya injusticia social.

A pesar de que la responsabilidad tiene un papel fundamental en los sentimientos de injus-
ticia, la mayoria de teorias de justicia social u organizacional sélo la consideran de forma impli-
cita y se centran bien en los antecedentes (situacion que da lugar a la percepcion de injusticia) c
consecuencias de la asignacion de culpagEry CrRoPAaNZANO, 2001). Un modelo intermedio
es el de Justicia interaccional de®y Moac (1986) y Bes (1987), en el que las personas con
autoridad o que toman decisiones que afectan a otros desarrollan tacticas (excusas y justifica-
ciones) para evitar ser considerados responsables y la venganza de los que se sienten injuste
mente tratados. Por tanto, esta teoria enfatiza el rol de la responsabilidad, pero no describe el
proceso por el que ocurre.

La teoria de la justicia como responsabilidadntenta suplir esta carencia introduciendo y
explicando un modelo de responsabilidad que establece el proceso por el cual se llega a considera
culpable a una entidad social. La asignacién de responsabilidad se basa en tres elementos interrele
cionados. El primero es &istencia de una condicién desfavoratgeento negativo, al menos en
relacion con un punto de comparacioén). El segundtasatciones voluntarias de la Persona diana,
cuya responsabilidad se esta evaluando, y a cuyas acciones se debe el evento y, tercero, esas acc
nes dafiinas (responsables de las condiciones negativas) deben violar algin princig®ciico
ducta interpersonal-una norma de justicia.
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Estados de bienestar:
Implicacién de las acciones
de unos sobre el bienestal

=

de otros
Conducta: comisién u Principios: Pautas o
omision de acciones | _ | normas éticas utilizadas
voluntarias que pueden | “ | para evaluar la moralidad
afectar a otros de ciertas acciones

Figura 1. Modelo de la teoria de justicia como responsabilidadqEry CROPANZANO,
2001).

Las tres condiciones de la responsabilidad se basan en el triangulo de nodos de responsabili-
dad de SHLENKER (1997; SHLENKER, BRITT, PENNINGTON, MURPHY, DOHERTY, 1994): a) perjuicio,
b) conducta voluntaria, ¢) transgresion moral. Asimismo, las conexiones entre las tres condiciones
deben mantenerse ya que si se rompe la cadena no se produce injusticia social. Esto es, para hac
responsable de una injusticia a alguien es necesario que dafie a otra persona por comportarse de
modo que viola alguin principio ético de conducta social.

La teoria de la justicia sefiala el proceso por el que una persona concluye que el evento ocu-
rrido es negativo, intencionado y viola un principio moral. Segis#Ry CRoPANZANO (2001, p.5)
estos juicios se producen a partir de lo que denonpi@asamiento de contrastacig@@ensamientos
contrafactualesesto es, pensamientos contrarios a los hechos.

La idea béasica es que al intentar dar sentido a un evento importante o saliente, se utiliza una
perspectiva de contraste que actla como marco de referencia, creando escenarios alternativos, can
biando parametros mentales. Entre los pensamientos, interpretaciones, e ideas que aportamos a es
interpretacion evaluamos, por ejemplo, lo que habria pasado si el evento no hubiera ocurrido o se
hubiera desarrollado de otra manera.

Este tipo de procesamiento cognitivo ocurre para cada uno de los tres juicios centrales, y el
pensamiento contrafactual correspondiente recibe un nombre determinado.

« En primer lugar, el evento negativo ocurrido y sus implicaciones se comparan con eventos

o situaciones mas positivas que podrian haber ocuR@isamiento contrafactual Habjia
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« Ensegundo lugar, se compara la conducta de la otra persona con acciones alternativas posi
bles que podria haber escogido realizar (Pensamiento contrafactual)Podria

» En tercer lugar, se realiza un juicio moral sobre la conducta de otra persona que compara
lo que ha hecho y lo que deberia haber helehagamiento contrafactual debéria

Las percepciones de justicia e injusticia y la asignacion de responsabilidad esta relacionada
con la generacidn de estos contrafactuales, por lo que las explicaciones que reducen la probabilidac
de generar cada uno de esos contrafactuales aumentan las percepciones de justicia, como muestri
GILLILAND , GROTH, BAKER, RoBERT, DEW, PoLLY, LANGDON (2001) en un estudio de candidatos a un
proceso de seleccion.

El primer tipo de razonamiento contrafactual edHabria» , que es un escenario alternativo
con el que se compara el evento negativo. Por ejemplo, recibir una carta en la que una empresa ni
te selecciona como empleado puede llevar al receptor a imaginar un escenario alternativo en el que
le hubieran dado el trabajo. La teoria de la justicia sugiere que estos escenarios pueden generars
automatica o implicitamente. Una vez generados, las personas respondemos a la magnitud de la dis
crepancia entre la experiencia negativa y el contrafactual alternativo.

Un contrafactual Rodria» se refiere a si el evento negativo estaba bajo control voluntario de
una persona. Reaccionamos mas negativamente y consideramos al que toma la decisién mas re:
ponsable si éste/a tenia control voluntario (ha tomado la decisién libremente) que si no tenia otra
opcién en esa situacién (p. €j., si no nos ha seleccionado porque las condiciones econémicas exter
nas han influido en la decision y finalmente no se va a contratar a nadie).

Los contrafactuales «Deberia» se refieren a la conducta moral o ética y sugieren que evalua-
mos si el que toma la decisidn ha actuado de acuerdo con las normas apropiadas. Reaccionamos pe
si estas normas morales o éticas se han violado. Por ejemplo, si una decision desfavorable para nosc
tros se ha tomado de forma caprichosa o siguiendo una deliberacion sisteméatica y apropiada.

La teoria de la justicia postula que la existencia de contrafactuales reduce la justicia percibi-
da de un evento negativaollsERy CROPANZANO (1998) sefialan que para que considerar a alguien
responsable de un evento negativo debe haber suficientes contrafactuales Podria y Deberia para aci
sarle. Si cualquiera de los componentes no alcanza un umbral, el lazo se rompe, y la parte inicial-
mente acusada no se puede considerar responsabiEgly CROPANZANO, 1998).

Entre las implicaciones de esta teoria cabe destacar que resuelve parte de la fragmentacior
existente en las teorias de justicia organizacional. Mientras que las posturas tradicionales han tendi-
do a separar la justicia distributiva, de procedimiento y de la interaccion, la Teoria de la justicia des-
taca su similitud basada en la I6gica contrafactual (habria, podria haber, deberia haber sido) comc
mecanismo psicolégico subyacente para los tres tipos de percepciones de justicia. Esta perspectivi
unificada de la (in)justicia, evita teorias aisladas tales como una teoria de la inequidad para la justi-
cia distributiva, o un modelo relacional de la justicia de procedimiento.
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Ademas, la teoria e investigacion que diferenciaba entre proceso y resultado identificaba cada
uno de ellos con eventos distintos. Al contrario, la teoria de la justicia como responsabilidad indica
gue cualquier evento puede ser analizado tanto en términos de Habria (adversidad para la Person
A) como en términos de Podria/Deberia (responsabilidad de la persona B en esa adversidad). Mientra:
Habria se suele relacionar con los eventos cualificados como distributivos, Podria y Deberia se corres-
ponde con los eventos clasificados como de procedimiento o interaccional.

4.2. La «teoria de la justicia como heuristico»: la importancia de la confianza en el grupo
(Linp, 2001).

LiND (2001) sefala que los efectos de la justicia sobre el comportamiento social y organiza-
cional generalmente se han explicado a partir de teorias de intercambio. Estas se orientan hacia lo:
resultados, por lo que no logran explicar por qué para tantas personas es mas relevante recibir ur
trato justo que obtener resultados favorables. La teoria de la justicia como heuristico intenta resol-
ver la cuestion de por qué el trato justo o injusto tiene consecuencias tan importantes sobre la rela-
cion con los demas y con las organizaciones a las que uno pertenece.

La teoria de InD (2001) se basa en el dilema social fundamental, esto es, el logro de un
equilibrio entre lo individual y lo grupal. Si una persona elige cooperar con los demas y sacrifi-
car sus intereses individuales en favor de los grupales se expone a ser explotado. Si ademas dec
de identificarse con un grupo u organizacion, corre el riesgo de que en algiin momento del tiem-
po ese grupo le rechace perdiendo el individuo parte de su identidad. La contribucion de una
persona a un grupo puede ser de tipo material (arriesgadndose a una potencial explotacién), o
puede contribuir con su identidad (arriesgandose a una potencial pérdida de identidad). De ambas
contribuciones, la identidad parece ser la mas relevante. Perder un beneficio material al que uno
tiene derecho es una experiencia negativa pasajera, pero sufrir el rechazo por parte un grupo L
organizacion con el que uno se siente identificado significa mucho mas, significa una merma del
autoconcepto.

Las personas que comparten una identidad social con un grupo aumentan sus contribuciones
a este grupo, porque la identidad modera el miedo a la explotageweBy KRAMER, 1986). La
contribucién material y la identidad estan relacionados por el hecho de que la explotacién por parte
del grupo significa cierto rechazo, mientras que la obtencion de resultados favorables aporta un men-
saje de inclusiéon (REeNBERG 1993).

¢, Como resuelven las personas los dilemas a los que se enfrentan diariamente sobre si aporta
sus recursos personales e identidad al grupo, con el riesgo de ser explotado o excluido? Estas deci
siones no se basan en un lento célculo de probabilidades y alternativas, sino que son decisiones rapi
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das, que utilizan un «juicio general de justicia» 0 «heuristico de justicia». Este «juicio general de
justicia» es una impresién general derivada del trato justo o injusto que recibimos de los demas, y
gue nos indica si nos podemos fiar o no de ellos.

LiND (2001) sugiere que ante las situaciones sociales y organizacionales que demandan nues-
tros recursos o identidad podemos responder de dos modos, como si tuviéramos una clavija con do:
posiciones. Si respondemos de «modo individual» buscamos satisfacer el interés personal, si la situa
mos en el «modo grupal» buscamos la satisfaccion del interés grupal. La siguiente pregunta que st
nos plantea es ¢cuando activar una posicién u otra de esa clavija? Activamos el «modo individual»
cuando percibimos que los demas nos tratan de forma injusta. En este caso nos preocupa el interé
propio, aceptamos sélo aquellas peticiones que impliqguen un beneficio inmediato y directo para noso-
tros, y rechazamos todas las peticiones que no nos favorezcan. Al contrario, si percibimos que los
demas nos tratan de forma justa, activamos el «<modo grupal» y respondemos cooperando con la:
demandas y peticiones del grupo social.

La justicia es el mecanismo que modera el cambio del modo «individual» al «grupal» y
viceversa. El «juicio general de justicia» es la herramienta utilizada para decidir si uno invier-
te y se implica en grupos y organizaciones, o no, y se basa en una idea o juicio global sobre
coémo cree uno que le han tratado los demas (y le trataran en el futuro) en un grupo social deter-
minado.

¢,Como se forma este «juicio general de justicia»? Al iniciarse una relacién o en momentos de
incertidumbre y cambios en una relacion, se procesa informacién relacionada con la justicia (distri-
butiva, de procedimiento y de interaccién) para crear un (0 revisar su) «juicio general de justicia».
Esta fase es relativamente breve, porque las personas necesitan disponer del «juicio general de jus
ticia» lo mas rapidamente posible para que guie sus decisiones sobre si debe cooperar con el grup
o buscar su interés individual.

Tras la «fase de formacién», el «juicio general de justicia» pasa a la «fase de uso». En esta
fase, el «juicio general de justicia» casi no se revisa, es estable y resistente al cambio, de modo qu
cualquier informacion relevante sobre la justicia del trato recibido se reinterpretara y asimilara con
el «juicio general» existente. En esta fase, el «juicio general de justicia» guia el comportamiento
social, y ejerce influencia sobre otras actitudes y sobre juicios particulares de justicia, ya que la infor-
macion y otros juicios se asimilan a este «juicio general» mas estable. Como cualquier atajo cogni-
tivo, este «juicio general de justicia» facilita la toma de decisiones aunque por supuesto también
podria dar lugar a equivocaciones.
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Figura 2. Representacion de las fases de formacion y uso,(R001, p. 70).

Los «juicios generales de justicia» se utilizan mas de lo que se revisan. Algunas circunstan-
cias especiales pueden provocar una revisién o cambio en el «juicio general de justicia», que puede
ser positivo (el individuo empieza a confiar en el grupo) o negativo (deja de confiar en el grupo).

Esto ocurre cuando:

a) existen signos evidentes de que la relacién esta cambiando.

b) ocurren eventos o informacion sobre justicia muy distintos a las expectativas derivadas del

juicio de justicia existente.
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La teoria sefala algunas implicaciones del funcionamiento de este «juicio general de jus-
ticia» y de sus dos fases. En primer lugar, se produeéegto primacialebido a la rapida for-
macién de la impresién general sobre la justicia y a que se desarrolla en los momentos iniciales
de una relacion. Por consiguiente, el inicio de la relacion empleado-organizacion es un momen-
to crucial, que requiere procedimientos, interacciones y resultados justos desde las etapas de
reclutamiento y seleccion, para lograr que éste se convierta en un miembro cooperativo con la
organizacion.

En cuanto se inicia la fase de uso, el procesamiento de la informacién sobre justicia cam-
bia profundamente. El «juicio general de justicia» se convierte en punto de anclaje y en el con-
texto utilizado para entender e interpretar experiencias y cogniciones de justicia. Este «juicio
general de justicia» afecta entonces a juicios de otro tipo de justicia (distributiva, de procedi-
miento...). Se produce aqui el denominetirto de sustitucidmpor el que en situaciones en las
gue esté ausente informacién sobre un tipo de justicia determinado (p. ej., distributiva: incre-
mento salarial), otros tipos de justicia (p. €j., del trato: sinceridad, explicacion dada) se utiliza-
ran para llenar el vacio en la realizacion de juicios sobre justicia. Segun este efecto, los juicios
de procedimiento se utilizan para evaluar resultados cuando hay disponible poca informacién
sobre la equidad o justicia distributiva. En cambio, si hay disponible informacién clara al res-
pecto, los juicios de procedimiento casi no influyen en la evaluacion de los resultadogsV
Bos, LiND, et al, 1997).

Otros efectos. Segun la teoria de la justicia como heuristico, la justicia afecta mas a determi-
nadas variables organizacionales que a otras. Los «juicios generales de justicia» mueven a las per
sonas del «modo individual» al «modo grupal». El cambio de modo afecta sobre todo a las actitu-
des relacionadas ctmidentidad social: el compromiso organizacional, la identidad organizacional,
la confianza en comparieros y supervisores, y la legitimidad percibida de la jerarquia y politica orga-
nizacional. El «juicio general de justicia» afectard a estas actitudes especialmente y también a los
comportamientos derivados de las mismas (rendimiento del equipo, ciudadania organizacional, obje-
tivos establecidos por el supervisor ... mas que a aspectos individualizados del rendimiento). En defi-
nitiva, el «juicio general de justicia» afecta sobre todo a las actitudes y comportamientos relaciona-
dos con la parte grupal de la vida organizacional.

En resumen, la teoria intenta superar la falta de teoria coherente y unificada de por qué los jui-
cios sobre justicia tienen efectos tan poderosos y ubicuos. Se basa en el convencimiento de que |
percepcion de que uno es valorado por el grupo o la organizacion, y la creencia de que esa relacior
es estable es una parte importante de lo que la justicia significa para las personas. Propone que lo
juicios de justicia son cogniciones centrales en las relaciones organizacionales y que las persona:s
utilizan su «juicio general de justicia» como un heuristico (atajo cognitivo) que guia sus decisiones
sobre el nivel apropiado de contribuciones (inversion) e implicacion personal en grupos, organiza-
ciones e instituciones.
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5. JUSTICIA ORGANIZACIONAL Y CONTRATO PSICOLOGICO

La justicia organizacional y el contrato psicolégico son dos temas muy relacionados, espe-
cialmente cuando el foco de atencion se sitla en la violacién del contrato psicolégico y la injusticia
organizacional. El estudio del cambio del contrato psicoldgico en el tiempo aporta un marco de refe-
rencia sobre la evolucién de los referentes de justicia. Si el contrato psicoldgico establece referen-
tes con los que juzgar lo justa que una organizacion es con sus empleados, el cambio en el contrat
psicoldgico aporta sugerencias sobre los cambios que se van a producir sobre lo que se consider:
justo y lo que no. En esta seccién se explica qué es el contrato psicoldgico, se revisan algunos cam:
bios econdmicos y laborales que afectan al contrato psicolégico, y que probablemente afectaran a
las consideraciones sobre lo que es y no es justo.

5.1. ¢ Qué es el contrato psicolégico?

La relacion entre una organizacion y sus empleados es una relacién de intercambio que puede
ser descrita como contractualoB&seauy Parks, 1993). Loscontratosse entienden como el com-
promiso entre dos partes (trabajadores y organizacion) para realizar un intercambio entre si, en el
gue una de ellas realiza una serie de contribuciones por la promesa de una compensacion por part
de la otra. El contrato psicoldgico esta compuesto por tres elementos principales: la promesa, el pagc
y la aceptacion (Busseauy Parks, 1993), siendo fundamental la relacion entre los tres elementos.

Un contrato implica compromiso y expectativas tanto por parte de los trabajadores como por parte
de la organizacion, aunque éstas no estén escritas en ningun sitio.

Inicialmente, se interpreto el contrato psicolégico como las expectativas sobre las obligacio-
nes reciprocas que integran una relacion de intercambio entre un empleado y su empresa. Mas recier
temente, algunos autoresqBdseay 1990; RBINSONY Rousseay 1994) han redefinido el contra-
to psicoldgico substituyendo el término expectativas por el de obligaciones. El contrato psicolégico
no son sélo las expectativas, o lo que el empleado espera recibir de la organizacion, sino que son la:
creencias que los empleados tienen respecto a las obligaciones mutuas que caracterizan la relacié
de intercambio entre el empleado y su organizacion.

Caracteristicas distintivas del contrato psicologico en sus formulaciones mas recientes son las
siguientes (MRRISONY RoBINSON, 1997):

» La naturaleza perceptual e idiosincrética del contrato psicoldgico. Aunque éste se refie-
re a las obligaciones mutuas, el contrato se refiere a las percepciones del empleado acer-
ca de esas obligaciones, pero ello no presupone que la organizacion comparta esas per-
cepciones sobre las mutuas responsabilidades. De hecho, diferentes agentes de la
organizacion poseen sus propias percepciones acerca del contrato psicolégico, pero no
son realmente parte de ese contrato. El contrato psicoldgico sé6lo lo mantiene la propia
persona a la que se refiere.
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» El contrato psicolégico esta basado en las promesas percibidas por parte del trabajador, a
cambio de las contribuciones que debe realizar. Una promesa se define como cualquier
comunicacion de intenciones futuras (documentos escritos, conversaciones, practicas y acti-
vidades organizacionales, etc.).

« El contrato psicologico asume que la organizacion tiene obligaciones, de manera que a los
ojos del empleado adopta una identidad antropomérfica. Sin embargo, la organizaciéon no
tiene un contrato psicoldgico, puesto que no puede «percibir» las obligaciones mutuas.

En definitiva, se subraya el caracter percibido, subjetivo y unilateral del contrato psicol6-
gico.

El contrato psicologico incluye referencias a diferentes contenidos y distintos tipos de obli-
gaciones. Las obligaciones de la empresa habitualmente consideradas son promocién, salaric
alto, paga basada en el desempefio, formacion, desarrollo de carrera y estabilidad en el emplec
a largo plazo (Russeay 1990; RoBINSON, KRAATZ Y RousseAy 1994; ROBINSONY MORRISON
1995), responsabilidades y atribuciones del puesto, o determinados tipos de beneficios (planes
de pensiones, seguros médicos o proteccidn familiar como guarderias, etc.). Por parte del traba-
jador, las obligaciones se refieren al desempefio adecuado en calidad y cantidad, lealtad con le
empresa, confidencialidad de la informacidn, honestidad y permanencia en la empresa a largo
plazo.

Rousseauy Parks (1993) sugieren que los contratos psicologicos se distribuyen a lo largo de
un continuo entre losontratos de tipo transacciongllos de tipo relacionalen funcién de sus con-
tenidos. Los contratos transaccionales son acuerdos sobre aspectos tangibles (p. ej., paga), de cor
alcance y que suponen un escaso nivel de interdependencia entre las partes. El breve tiempo que du
y el alcance basicamente econdmico de los acuerdos hace que las partes limiten su implicacion er
aspectos como la dedicacidn de recursos, lealtad, lazos emocionales, etc.

En el otro polo del continuo se sittan los contratos de tipo relacional, caracterizado por acuer-
dos basados tanto en elementos tangibles como en aspectos socioemocionales (p. €j., lealtad, apoyc
su duracién es indefinida y habitualmente de larga duracion, y supone una alta implicacion y flexi-
bilidad por parte de los miembros. Estos contratos habitualmente estan cargados de gran subjetivi-
dad y sustentados por valores relacionados con la confianza, la justicia, asi como por la motivacion
de que la relacién se prolongue en el tiempo.

En este punto es facil establecer un paralelismo entre los tipos de contrato psicolégico, las teo-
rias instrumentales y relacionales de justicia, y los modos de accion «individual» vs. «grupal» pro-
puestos por la Teoria de la justicia como heuristico. En este sentido, el contrato psicolégico tran-
saccional tiene motivaciones instrumentales y se corresponderia con el modo de accién «individual».
Por otro lado, el contrato psicoldgico relacional tiene motivaciones relacionales y se corresponderia
con el modo de accion «grupal».
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5.2. La elaboracion del contrato psicoldgico.

El contrato psicoldgico es un fenémeno complejo, dindmico y multidimensional. Los indivi-
duos van configurando el contrato a partir de muy variadas informaciones explicitas e implicitas pro-
cedentes de fuentes distintas, que van modelando la atribucién que realizaran acerca de las prome
sas realizadas por la organizacion. Los principales mecanismos y agentes implicados en la elaboracior
del contrato psicol6gico sondaperiencia directa o interaccid@on la organizacién (siendo los prin-
cipales agentes en este caso, los encargados del reclutamiento y la seleccion, los directivos, los com
pafieros y los mentores)daservaciorde lo que les ocurre a otras personas en la organizacion (sien-
do los agentes los directivos y los compafieros),poléticas de Recursos Humarpge la organizacion
aplica (Reesey ScHALK, 1996; Qzzo, NOONAN y ELTRON, 1994; Rousseauy GRELLER, 1994).
Ademas, la incorporacion de las personas a la empresa y el proceso de socializacién laboral (en ést
el grupo de trabajo es un agente esencial para la elaboracion del contrato psicaRgigo<PDER,

1994, mostrando su dimension psicosocial) pueden destacarse como momentos temporales crucia
les en la elaboracién del contrato psicoldgico.

Una de las principales dificultades en la elaboracion y mantenimiento de los contratos psico-
I6gicos estriba precisamente en el caracter multifacético de las fuentes de informacién que la orga-
nizacién presenta de cara a la creacion del contrato. Diferentes agentes de la organizacion puedel
presentar mensajes inconsistentes e incluso contradictorios respecto a las mutuas obligaciones, y e
especial, respecto a las promesas que hacen en nombre de la organizacion.

Una vez elaborado, el contrato psicolégico no es un fenémeno estatico sino que puede cam-
biar y desarrollarse con el tiempo, las personas y las situacicreE(STETRICK, 1994). El con-
trato psicolégico cambia en funcién de cambios en las necesidades y motivaciones de los trabaja-
dores y en las condiciones y requerimientos de la empressgRaUuy Parks, 1993). Entre los
motivos mas especificos que pueden alterar los términos del contrato se han sefialado: cambios el
los valores y metas personales, cambio organizacional, sefiales sociales (como creencias y horma
grupales afectan la percepcién individual de la organizacion). Otro factor que parece cambiar el con-
trato psicoldgico es el simple paso del tiempo. AsigiRsoN, KRAATZ y Rousseau(1994) sefialan
que con el paso del tiempo el contrato adquiere una perspectiva instrumental, de modo que el tra-
bajador percibe que sus obligaciones han disminuido y las de la empresa han aumentado.

5.3. El contrato psicolégico y la dindmica de la justicia organizacional.

Los contratos crean percepciones de obligaciones entre individuo y organizacién por lo que
ofrecen referentes con los que juzgar si un resultado, procedimiento o interaccién ha sido justo o
injusto. GRoPANZANOY PREHAR (2001) proponen pues que exigte relacion reciproca entre jus-
ticia y contratos de modo que inicialmente el contrato actia como predictor de la justicia. Asi, los
términos del contrato aceptado —la percepcién de las promesas o0 pagos explicitas o implicitas— sor
el referente por el que se juzga su cumplimiento. Si se cumplen los términos, se mantiene un senti-
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do de justicia. Si cambian los términos, puede percibirse una ruptura del contrato que a su vez pro-
duciria la percepcion de injusticia. En esta segunda fase, las percepciones de justicia actilan comc
predictor, de forma que las percepciones de (in)justicia derivadas de la ruptura o violacién del con-
trato afectan a la formacién de nuevos contratos psicoldgicos, que son el resultado.

Hemos visto que las percepciones de justicia resultan, al menos en parte, de las percepcione:
del contrato psicolégico. Si el contrato psicoldgico cambia, también cambian la percepcion de lo que
es y no es justo. A continuacién, exponemos algunos de los cambios econdémicos que estan modifi-
cando el contrato psicologico entre empleados y organizaciones, asi como las potenciales conse
cuencias de los nuevos contratos psicolégicos sobre los referentes de justicia en el futuro.

Distintas tendencias econdmicas y fuerzas sociales implican profundas transformaciones labo-
rales, que a su vez llevan a la re-negociacion o ruptura de los contratos psicolégicos. Las organiza-
ciones cambian sus promesas, los trabajadores cambian sus pagos, y estos ajustes afectan a la de
nicidn de las percepciones de injusticia. En la actualidad, la globalizacion y la necesidad de aumentar
la productividad para asegurar la competitividad han dado lugar a distintas estrategias para reducir
los costes de personal. Entre ellas destacan por sus efectos sobre los contratos psicoldgicos: las redu
ciones de plantilla, el trabajo temporal, el estancamiento de los salarios y el aumento de la carga de
trabajo. Estos cuatro cambios generan malestar en los trabajadores y representan nuevas oportun
dades para la violacién del contrato. Par@#3NzAaNOY PREHAR (2001) estos cambios seran, ade-
mas, «los motores de la injusticia» de este siglo. Se describen a continuacion cada uno de ellos:

a) Reduccion de plantilla

La reduccion de plantilla es un fenémeno relativamente reciente. Una fuerte recesion en los
afios 70 dio lugar a fusiones y adquisiciones, la consiguiente duplicacion de posiciones, y las pri-
meras reducciones drasticas de plantilla. La reduccion de plantilla no siempre ha implicado aumen-
to de productividad y casi siempre contribuye al estrés laboraisf@n e IsABELLA, 1993). Hoy
en dia es un fendbmeno generalizado hasta en la empresa mas saludable, asi que ante esta tenden
ha surgido un nuevo contrato psicolégico.

El contrato psicolégico tradicional (anterior a la practica generalizada de la reduccion de plan-
tilla) era predecible y estable. El éxito econdmico garantizaba empleo a tiempo completo y a largo
plazo. Las organizaciones se caracterizaban por su tamafio creciente y multitud de niveles jerarqui-
cos, y el desarrollo de carrera tenia lugar dentro de la compafiia. La compensacién se realizaba en fur
cién de la antigliedad y del trabajo, y los trabajadores ofrecian su lealtad y compromiso a cambio.

El nuevo contrato psicoldgico se caracteriza por empleados que deben pensar en si mismos
como auto-empleados. En un entorno en el que la estabilidad laboral y el desarrollo de carrera es
dificilmente predecible, y en el que aumenta la flexibilidad del mercado laboral para adaptarse a la
ofertay la demanda, el empleado debe comprometerse con uno mismo mas que con la empresa, bu
cando el aprendizaje continuo para mantenerse en el mercado laboral. Ademas, en este nuevo cor
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trato psicolégico es necesario redefinir términos como el de desarrollo de carrera, pues existen cade
vez menos oportunidades de avanzar en la escala jerarquice(l-1987, y O'MiLL y LENN, 1995),
0 establecer nuevos sistemas de recompensas en los que las promociones tengan menor relevanci

Por otro lado, la reduccién de plantilla como estrategia organizacional provoca situaciones en
las que los empleados juzgan la justicia organizacional. Tanto las victimas como los supervivientes
cuestionan su contrato psicoldgico y la justicia de los resultados, del procedimiento, etc., durante
todo el proceso de reduccion de plantilla y también una vez finalizado.

El malestar de las victimas durante y después de la pérdida del trabajo podria mitigarse median-
te practicas organizacionales mas justas que acompafaran a la reduccion de peaidly (L
FELDMAN, 1988; GRNSTEIN € ISABELLA, 1993). Por ejemplo, ofreciendo explicaciones, un trato res-
petuoso, una compensacién econdmica por el despido o ayuda para reorientar la carrera. Asimismo
estas practicas evitan publicidad negativa para la empresa y algunas consecuencias negativas pat
los supervivientes. EI compromiso organizacional, la confianza en la organizar@rk{BRr Yy
WIESENFELD, 1994; MARTIN, PARSONS y BENNETT, 1995), y la satisfaccion con el trabajox®,
KiNicky y ScHNECK, 1991) de los supervivientes se ve menos afectada por la reduccién de plantilla
en la medida en que perciben que se han dado procedimientos justos. Por dltimo, para los supervi-
vientes, la reduccion de plantilla suele implicar un aumento de la carga de trabajo y un trabajo menos
satisfactorio (HT, KEaTs, HARBACK Y NixoN, 1994), lo cual como veremos también afecta a su con-
trato psicoldgico.

b) El aumento del trabajo temporal

Otro cambio reciente ha sido el aumento del trabajo temporal. En lugar de utilizar trabajado-
res temporales para reemplazar a personas en baja o excedencia, cada vez mas puestos se ocupar
forma permanente por trabajadores temporales.

Los trabajadores temporales suelen cobrar menos que los permanentes (aunque trabajen igua
que éstos), tienen menos beneficios (p. €j., seguridad social), poca estabilidad laboral y pocas, si
alguna, oportunidades de desarrollo de carrera. La inseguridad, la inestabilidad, la falta de control
sobre el entorno laboral y la incertidumbre caracterizan su experiencia psicoldgica como trabajado-
res temporales en busca de un empleo estable, todo lo cual puede suponer menor satisfaccion labc
ral, implicacion y bienestar. Ademas, la mayoria de los trabajadores temporales en la actualidad pre-
feririan un trabajo permanente, si lo pudieran conseguir.

Estos trabajadores desarrollan un contrato psicoldgico transaccional basado sobre todo en los
términos econémicos del mismo. En cuanto a los aspectos del trabajo que con mas frecuencia pue
den provocar evaluaciones de justicia o injusticia, destacan la comparacion social con los emplea-
dos fijos y la de éstos con los trabajadores temporales en cuanto al sueldo, tipo de trabajo realizado
beneficios (ELbmaN, 1995, RARCE, 1993). Otras cuestiones son los sentimientos de explotacion
por parte de la empresa, y dada la fragilidad de la situacion de muchos trabajadores temporales, st
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evallia también la justicia de los procedimientos de despido de este tipo de trabajadores y sus efec
tos personales (p. €j., autoestima). Todo esto apunta a que aunque el trabajo temporal pueda parec
el remedio ideal a corto plazo para la empresa y para el trabajador, se han de estudiar sus efectos
largo plazo para los empleados y para la organizacién como conjunto.

c) Salarios

La tendencia hacia el estancamiento o la congelacién de salarios de la clase media y de la tra-
bajadora, aumenta la polarizacién de salarios, haciéndose los ricos mas ricos y los pobres mas pobre!
Las causas de esta tendencia son complejas. Pero, en definitiva, el reparto de la riqueza es desigu
en todo el mundo. El hecho de que existan diferencias entre paises puede deberse parcialmente a
politica econémica de cada pais y abre cuestiones sobre los principios de justicia a aplicar, es decir
cémo equilibrar el aumento de la riqueza con la igualdad.

Una sociedad con rigueza distribuida de forma muy desigual es mas proclive a sufrir conflic-
tos sociales. En un contexto de salarios estancados e inequidad progresiva, el contrato psicolégicc
probablemente se establezca entre el individuo y la sociedad. En este caso, una de las partes del co
trato psicologico, la sociedad, es implicita y no esta bien definida. Precisamente por ello, aumenta
la probabilidad de que el sentimiento de injusticia dé lugar a respuestas retributivas ya sean colecti-
vas o se dirija hacia algun chivo expiatorio (algun grupo desprotegido, p. €j., inmigrantes).

d) Aumento de la carga de trabajo

Resulta paradéjico que siendo las reducciones de plantilla y el trabajo temporal fenémenos
cada vez mas generalizados, se esté produciendo un aumento de la carga de trabajo. Parece exis
dos tendencias paralelas y muy relacionadas: la sobrecarga y la infracarga de trabajo. Si bien las
horas de trabajo por puesto han disminuidaéBToNEy Rosg 1997), las horas de trabajo por per-
sona han aumentado desde la Segunda Guerra Mundial al menos en EBbk) 1891). Dadas
las condiciones de inestabilidad laboral y las reducciones de plantilla, muchos trabajadores estan
inmersos en un ciclo en el que trabajan todas las horas extras que pueden cuando hay trabajo, y ap:
nas trabajan cuando no lo hay. En distintos momentos temporales tienen demasiado o demasiad:
poco trabajo.

¢, Cémo afecta esta sobrecarga al contrato psicolégico? Si tras acordar la contribucién del
empleado con cierta cantidad de esfuerzo, la organizacion exige un aumento de la carga de trabajc
ésta esté rompiendo el contrato psicoldgico, por lo que cabe esperar que el empleado perciba la nuev
situaciéon como injusta. Sin embargo, de acuerdo coeBoney Rose(1997), la mayoria de per-
sonas trabajan méas horas porque trabajan en distintos puestos. Entonces, la cuestion clave es cc
cual de las organizaciones se mantiene el contrato psicolégico mas relevante, y el problema consis:
te en identificar a la figura responsable de esa violacién del contrato.
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Un fendmeno que ilustra esta idea es la estacionalidad en el sector turistico. En este caso
muchos trabajadores trabajan demasiado durante unos meses, y durante otros meses estan dese
pleados. Si bien esta situacién no es necesariamente mas positiva que la comentada, si es mas pr
decible y, por tanto, permite mayor control percibido para estos trabajadores.

6. LAS CONSECUENCIAS DE LA JUSTICIA ORGANIZACIONAL

Las experiencias de justicia (injusticia) afectan a las actitudes y comportamientos de las perso-
nas hacia el trabajo y la organizacion. Las consecuencias de la justicia organizacional son complejas,
pudiendo consistir en respuestas cognitivas, emocionales y de comportamiento, ser positivas o nega
tivas, y a nivel individual y grupal (ademas de colectiva). Como hemos visto, el estudio teérico y empi-
rico de la justicia organizacional trata las consecuencias tanto desde cada una de las dimensiones est
diadas, como a nivel global en relacion a la teoria del intercambio y el modelo de valor grupal.

Respecto a consecuencias mas concretas sobre las actitudes y comportamientos que promue
ve la justicia en el trabajo y la organizacion, cabe sefialar entre las consecuencias positivas:

» La motivacion laboral.

» EI compromiso organizacional.

« Intencioén de permanecer en la organizacion.

< Comportamientos de ciudadania organizacional.

« Aceptacion de decisiones organizacionales.

Como consecuencias del trato injusto cabe sefialar:

« Reduccién del rendimiento GBENBERG 1988; REFFERY LANGTON, 1993).
¢ Menor cooperacién con los compafierassfPeRy LANGTON, 1993).

* Reduccion de la satisfaccién con el trabajo.

e Estrés laboral (@HAR, 1995).

* Reduccion de la calidad del trabajo.

¢ Aumento de la rotacién laboralr@Fery Davis-BLAKE, 1992; SHWARZWALD, KOSLOWSKY
Yy SHALIT, 1992).

« Intentos de vengarse de la organizaciorRe€BiBERG 1990).

-134 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 236

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| JUSTICIA ORGANIZACIONAL Y CONTRATO PSICOLOGICO | Esther Garcia Buades

Las consecuencias de la justicia organizacional se han estudiado en situaciones de seleccior
de personal, evaluacién de rendimiento, gestién del conflictas@ry CrRorPANZANO, 1998), reduc-
ciones de plantilla, fusiones (MHiNsKY, 1994), estrés laboral, diversidad étnicREEBNBERGY
CroPANZANO, 2001), promociones y desarrollo de carrera, etc. Dada su relevancia aplicada y prac-
tica se amplian progresivamente las areas de Psicologia del trabajo y de las organizaciones en la
gue se estudia la justicia organizacional.

7. ELFUTURO DE LA JUSTICIA ORGANIZACIONAL

Quedan aun muchas cuestiones por resolver en la investigacion presente y futjuatsobre
cia social Parece necesario un aumento de la atencién hacia la justicia retributiva, la macrojusticia
(justicia de la sociedad en conjunto, mas que a nivel personal), el cambio hacia estructuras de auto
ridad descentralizada (unidades de trabajo y sociales mas pequefarp(SHEPPARDY CHERASKIN,
1992), la gestion de identidades nacionales, étnicas y culturales, etc. Especificamesiieiala
organizacionaldebera adecuarse al ritmo de los cambios en el mundo del trabajo y de la organiza-
cion. Probablemente, en las nuevas teorias o reformulaciones de justicia organizacional tendran que
considerarse aspectos como las estructuras organizacionales y equipos sin jerarquias (auto-dirigi-
dos, multi-funcionales, y con distintas localizaciones geogréficas), la dinamica de los equipos de tra-
bajo, la diversidad y el multiculturalidad en el trabajo, el trabajo temporal, nuevos sistemas de recom-
pensas, y cuestiones politicas mas amplias (como la discriminacion positiva, o la democracia en la
toma de decisiones).

Por ultimo, destacamos algunas como grandes cuestiones pendientes para la investigacion de
la justicia organizacional (&ENBERG 2001): la necesidad de estudiar la justicia en organizaciones
reales, un analisis mas detallado de las consecuencias de la justicia organizacional, la medida de |
justicia organizacional, y el estudio de sus aspectos universales vs. culturales.
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