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RESUMEN

La justicia organizacional es una variable que hace referencia a la percepcién que tienen
los colaboradores respecto a lo que se considera justo, y tiene repercusiones sobre la
experiencia de work engagement. El objetivo de este trabajo es revisar la evidencia
empirica de los trabajos relacionados a justicia organizacional y su impacto sobre el
work engagement con la finalidad de responder a la pregunta: ¢Es posible que el work
engagement sea promovido por los lideres mediante précticas propias del marco teérico
de justicia organizacional? Se realizd6 una bdsqueda sistematica siguiendo las
indicaciones de la guia PRISMA (Urrdtia & Bonfill, 2010). Las bases de datos
consultadas fueron Scopus, Ebsco, Dialnet, Scielo, Redalyc y Proquest. Se
seleccionaron los estudios que relacionaba la justicia organizacional con el work
engagement (n=10). A nivel de los hallazgos se encontré que existe una relacion
positiva entre justicia organizacional y work engagement; asi también, se hallé que las
practicas de gestion en el marco de justicia organizacional influyen, en conjunto con

otras variables, a obtener la experiencia de work engagement.

Palabras clave: Justicia Organizacional, Work engagement, liderazgo.
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ABSTRACT

Organizational justice is a variable that refers to the perception that employees have
regarding what is considered fair, and has repercussions on the experience of work
engagement. The objective of this paper is to review the empirical evidence of work
related to organizational justice and its impact on work engagement in order to answer
the question: Is it possible that work engagement is promoted by leaders through
practices typical of the framework? organizational justice theorist? A systematic search
was carried out following the indications of the PRISMA guide (Urratia & Bonfill,
2010). The databases consulted were Scopus, Ebsco, Dialnet, Scielo, Redalyc and
Proquest. Studies that related organizational justice with work engagement (n=10) were
selected. At the level of the findings, it was found that there is a positive relationship
between organizational justice and work engagement; Likewise, it was found that
management practices within the framework of organizational justice influence,

together with other variables, to obtain the experience of work engagement.

Keywords: Organizational Justice, Work engagement, leadership
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CAPITULO I: INTRODUCCION

Seguln datos de la OIT (2021), el impacto de la pandemia en el mundo laboral ha tenido
como consecuencia el cierre principalmente de micro, pequefia y medianas empresas.
Por tanto, los indices de desempleo, subempleo, inactividad e informalidad han
incrementado. Asi mismo, también se plantearon cuestiones en materia de seguridad y
salud en el trabajo. Es en este contexto, que la OIT hace un Illamado mundial a la accién
para la recuperacion de la crisis, teniendo como eje principal a las personas con la

finalidad de ser inclusiva, sostenible y resiliente.

A nivel nacional, de acuerdo con un informe técnico, “Situacion del mercado
laboral en Lima Metropolitana (INEI, enero 2022) en el afio 2021 se registré en Lima
Metropolitana a 548 mil 800 personas desocupadas, lo cual representa el 10,7% del total
de la PEA. Comparada con el afio 2020 disminuyd en 3,1% (-17 mil 800 personas) y

respecto al afio 2019 aumentd en 58,5% (202 mil 600 personas).

Debido a lo antes sefialado, el Ministerio de trabajo y promocion del empleo vy,
el Ministerio de economia, generd subvenciones (“Bono recuperemos el empleo
formal”), programas (Reactiva Per0, Trabaja Perd) y normas legales (Vigilancia médica
COVID) para propiciar la conservacion de las empresas, generar empleo y salvaguardar

la salud de los trabajadores.

Sumado a estos esfuerzos, desde la Psicologia positiva acorde con Ramos y
Peiro (2014), se contribuye haciendo que las organizaciones enfrenten estos cambios y
reestructuraciones con un enfoque de desarrollo productivo y sostenible de la conducta
laboral, mediante el estudio de diferentes variables. Estas giran en torno a tres ejes:
garantizar la salud laboral, promover el bienestar del trabajador mediante su desarrollo
personal y la implementacidn de préacticas participativas e inclusivas para asegurar la

igualdad y justicia.

Dentro de las variables estudiadas por la psicologia positiva, la primera de
interés para los fines de esta revision sistematica es la Justicia Organizacional que se

define como, las percepciones de justicia e injusticia dentro de la organizacion



(Copranzano et, al., 2010). Este constructo se ha dividido hasta en cuatro ejes que

pueden ser abordados de forma independiente (Colquitt, 2001).

Justicia distributiva es la percepcion de cdmo las ganancias son distribuidas en
las organizaciones Yy se perciben como justas o proporcionadas, de acuerdo a la teoria
de la equidad (Adams, 1965) entre los aportes como el esfuerzo, experiencia laboral,
dedicacion, edad, etc. y resultados positivos (salario, beneficios y recompensas
intrinsecas al trabajo) o resultados negativos (monotonia, fatiga, condiciones laborales
pobres, incertidumbre).

Justicia procedimental: Hace referencia a la percepcion de imparcialidad del
cdmo se toman las decisiones o se realiza la distribucion (Thibaut y Walker, 1975).
Acorde a estos autores, si los individuos encuentran evidencia que los resultados
negativos han sido justos pueden aceptarlos y causar una menor disonancia cognitiva.
Searle et al, (2011) sefiala que los procesos justos conducen al reconocimiento
intelectual y emocional, generando el work engagement que lleva a comportamientos
voluntarios y ejecucién estratégica. Del otro lado, la injusticia procedimental lleva a la
indignacion intelectual y emocional que se traduce en falta de confianza y

resentimiento.

Copranzano y Greenberg (1997) encuentran que, en la dimension de Justicia
Interaccional, al haber un mayor énfasis en la calidad de las relaciones interpersonales

la subdividen en:

Justicia Interpersonal: Es el grado de percepcion de respeto y dignidad que
ofrecen los gestores de justicia a las personas afectadas por los procedimientos y

medidas distributivas.

Justicia Informacional: Incluye las explicaciones e informaciones sobre el como
se tomaron las decisiones. De esta forma, mientras que un trato justo puede incrementar
las reacciones positivas y aceptaciones de las decisiones, la justicia informacional

atenUa las reacciones negativas a los resultados desfavorables.

Entre las evidencias empiricas de la justicia organizacional y su influencia en el
comportamiento organizacional se encontrd que mantiene relacion estadisticamente
significativa con el bienestar en el trabajo, incrementando el bienestar psicolégico y
dismuyendo el estrés negativo (Cropanzano, Goldman y Benson, 2005) y el burnout

(Moliner, Martinez-Tur, Peir6 y Ramos, 2005). Cropanzano et al. (2001) aluden a tres



motivos para explicar esta relacion. En primer lugar, la injusticia dificulta que se valoren
apropiadamente las contribuciones del trabajador y asi obtener recursos valiosos. En
segundo lugar, la percepcion de injusticia es una sefial que apunta a que el trabajador
no es valorado por el grupo. Finalmente, la injusticia implica una violacién de normas

sociales establecidas que son consideradas como importantes.

El constructo de Justicia Organizacional es operacionalizado y medido por
Colquitt en el 2001 con la Escala de Justicia Organizacional de Colquitt (EJOC), la cual
ha sido validada en diferentes culturas, haciéndola una de las més utilizadas en las
investigaciones que se consideraron en esta revision sistematica y estd compuesta por

20 items.

La segunda variable de interés para el presente estudio es el work engagement,
que, de acuerdo a la psicologia positiva, seria el estado ideal en donde se alcanzaria una

mayor productividad y bienestar del trabajador.

En este punto, a través de un ranking acerca de los niveles de engagement a nivel
de Latinoamérica, se encontrd que el 21% de empleados estan comprometidos con su
trabajo, el otro 60% no se muestran comprometidos y el 19% restante tienen una
actividad desconectada. En el caso de Peru, se sabe que encuentra en el puesto 14 de los
22 paises estudiados con un 17% de empleados comprometidos, 62% de colaboradores

no comprometidos y el 21% restante tiene una actividad desconectada (Gallup, 2013)

Por otro lado, segin Deloitte (2015, pg.37) en su informe sobre tendencias
globales del capital humano, se encontrd6 que los temas como cultura y work
engagement, liderazgo y desarrollo se han convertido en prioridades urgentes para las
organizaciones a nivel mundial. Por tal motivo, el 87% de las compaiiias indican a la
cultura y el work engagement como los principales retos de RRHH y el 50% lo

catalogan como muy importante.

Los dos indicadores brindados anteriormente hacen énfasis en lo necesario que

es trabajar en el como generar o promover el engagement en las organizaciones.

En cuanto a las definiciones de esta variable Schaufeli et al. (2002, p. 74) la
sefiala “como un estado mental positivo, satisfactorio y relacionado con el trabajo que
se caracteriza por el vigor, la dedicacion y la absorcion”. Ademas, afirman que el work

engagement no es un estado momentaneo y especifico, sino que es "un estado afectivo
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cognitivo mas persistente y generalizado que no se centra en ningin objeto, evento,

individuo o comportamiento en particular” (p. 74).

En el 2006, Alan M. Sacks en el articulo de “Antecedentes y Consecuencias del
Engagement” propone que el desempefio personal a través de componentes cognitivos,
emocionales y conductuales hacen que el engagement sea un constructo Unico. Bajo la
teoria del SET (Teoria del intercambio social) se explica la razon del porque ciertas
condiciones psicologicas generan el work engagement. Copranzano et. al, (2005)
sostiene que las obligaciones se generan a través de una serie de interacciones entre
partes que se encuentran en un estado de interdependencia reciproca. Un principio
basico de SET es que las relaciones evolucionan con el tiempo hacia work engagements
mutuos, leales y de confianza, siempre y cuando las partes cumplan con ciertas “reglas”

de intercambio.

Segun Sacks 2006, entre los antecedentes encontramos: caracteristicas del
trabajo, soporte organizacional, recompensas y reconocimientos y justicia procesal y

organizacional.

Por tal razon, el proposito de esta investigacion es estudiar las relaciones que
existen entre la justicia organizacional y el work engagement por medio de una revision
de articulos que conllevan estudios acerca de la relacion de estas dos variables. Asi
también, el estudio se realiza con la finalidad de contribuir al desarrollo de politicas y
practicas de recursos humanos que consideren en su estrategia la Justicia
Organizacional como una variable que administrada adecuadamente favorece al work

engagement en cada uno de sus subsistemas de gestion.

Por todo lo mencionado anteriormente, se pretende responder a la siguiente
pregunta: ¢Es posible que el work engagement sea promovido por los lideres mediante

practicas propias del marco tedrico de justicia organizacional?

11



CAPITULO II: METODO

2.1 Criterios de elegibilidad (inclusion y exclusion):

2.1.1 Criterios de inclusion:

Con la finalidad de responder la pregunta de investigacion planteada se tomaron en

cuenta los siguientes criterios de inclusion:

a) articulos cuantitativos que relacionan las variables de justicia organizacional
y engagement en ambitos laborales ya sea de parte privada, publica u organizaciones
no gubernamentales b) estudios que especifiquen el nimero de participantes e indiquen
el nombre de los instrumentos utilizados para la medicion de las variables c) articulos
de revista en espafiol, inglés y portugués que no tengan mas de 5 afios de antigliedad en
relacion a las variables a estudiar d) articulos de revistas en el &mbito de la psicologia
y/o de autores que sean psicélogos, con el fin de garantizar la contribucion a la ciencia
de psicologia y evitar el intrusismo en otras ciencias €) se considerd la inclusion de un
articulo del afio 2014 debido a que aporta un nuevo modelo integrador entre ambas
variables que ningln otro autor ha mencionado, asi mismo; aporta a la diversidad de

muestra de los estudios a nivel de Latinoamérica.

2.1.2 Criterios de exclusion:

Ademas de que no cumplieran los criterios de inclusion mencionados anteriormente, se
descartaron:

a) tesis, estudios cualitativos, congresos, abstracts y capitulos de libros que no
permitirian hacer un analisis con los lineamientos cientificos ni comprobar una validez
estadistica entre las variables que se deseaba estudiar y comparar. c) articulos cuya
poblacion objetivo sean estudiantes en vista que no pertenecen al &mbito laboral. d)
articulos de revision sistematica y/o metaanalisis debido a que no contribuyen con el

objetivo del estudio el cual buscd reunir evidencia cuantitativa. e) articulos que no
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mencionan las herramientas utilizadas o que no sean confiables f) estudios sin datos

concluyentes.

2.2 Estrategia de busqueda

La basqueda de investigaciones fue realizada entre los meses de enero y febrero del
2022 en las bases de datos Scopus, Ebsco, Dialnet, Scielo, Redalyc y Proquest. Se
emplearon las siguientes palabras claves: engagement, engagement at work, work
engagement, job engagement vy, justicia organizacional, organizational justice,

procedural justice, retributive justice, interactional justice, justice perception.

Ademas, se explord la seccion tesauro de algunas bases de datos, con el fin de
obtener una busqueda mas precisa de los términos de las variables. Por otro lado; se
emplearon los siguientes operadores booleanos: AND, OR, AND NOT. Usando claves

fueron empleadas de la siguiente manera:

("Engagement™ OR "Work Engagement” OR "Employee Engagement” OR
"engagement at work” OR "Job engagement™) AND ("organizacional justice OR
"procedural justice OR "distributive justice” OR "interactional justice” OR "justice
perception™), AND NOT students.

De acuerdo con la guia PRISMA estudiado por Urratia y Bonfill (2010)

proporciond un total de 319 referencias que permitié seleccionar diez investigaciones

que cumplen con los criterios de inclusion.

13



Figura 2.1

Diagrama de flujo de Estrategia de Busqueda

of Science y Scopus.
(n=323)

Estudios identificados en las bases de datos:
Dialnet, EbscoHost, Proquest, Redalyc, Web

Articulos encontrados
mediante otras fuentes

A

(n=3)

\ 4

Articulos excluidos en base revisién del titulo y el
abstract: (n=312)

e Revisiones teoricas, metanalisis, articulos
genéricos: 287

e Articulos irrelevantes: 17

e Texto incompleto: 8

(n=10)

Atrticulos incluidos:
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CAPITULO IlI: RESULTADOS

Los articulos encontrados fueron publicados entre los afios 2014 y 2022, y la mayoria
de ellos toma como referencia el modelo tedrico del intercambio social (SET; Homans,
1961) para explicar la relacion e interaccion existente entre las variables de justicia
organizacional y work engagement, seguido por el modelo de recursos y demandas
laborales (JD-R; Bakker & Demeroutt, 2008), la teoria de equidad (Adams, 1965), la
teoria de conservacion de recursos (COR; Hobfoll, 2011) y el modelo de Healthy and

Resilient Organizations (HERO; Salanova et al., en prensa, 2008)

La mayor parte de estudios utilizaron como instrumentos de medicion la Escala
de Justicia Organizacional de Colquitt (2001) o la Escala de Justicia Organizacional de
Niehoff y Moorman (1993) para medir la variable de Justicia Organizacional y, el
Ultrech Work Engagement (UWES) de Schaufeli et al. (2006) en sus distintas versiones
para medir el work engagement. Sin embargo, hubo 2 estudios que utilizaron otros tipos
de instrumentos para la medicion de la justicia organizacional (Xiaojun Lyu, 2016;
Sarti., 2019).

Con relacion al idioma, los estudios encontrados estan publicados en ingleés,
portugueés y espafiol. Asi también, es importante resaltar que todas estas investigaciones
fueron estudiadas en cuatro continentes, tres estudios fueron en Asia, tres en Ameérica,

tres en Europa y 1 en Africa.

En base al analisis de las 10 investigaciones elegidas podemos detallar los

siguientes aspectos:
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Tabla 3.1

Datos generales, poblacion y modelo integrador

Autor(es) Afo Titulo Idioma Pais Caracteristicas de la poblacién Modelo Integrador
Ada T. Cenkci 2019 Linking Employee Dissent to Inglés Turquia 311 trabajadores de Tl Educacion Teoria de la equidad
Ayse Begum Otken Work Engagement: Distributive Manufactura y atencion médica. Adams (1965)
Justice as a Moderator
Varones: 60.5%
Mujeres: 39.5%
Edad promedio: 31 afios
Antigliedad laboral: 4.4 afios
Le Thi Minh LOAN 2020 Exploring organizational justice Inglés Vietnam 230 profesores Teoria del
Nguyen Thi Anh THU in Vietnam universities: a study Mujeres: 74.3% intercambio social
Ninh Thi Thuy DUNG of effects on lecturers” work Varones: 25.7% (SET)
engagement Edad promedio: 40 afios Teoria de la equidad
Antigliedad Laboral: 7 afios
Anjali Majumdar 2020 Organizational and personal Inglés India 195 trabajadores de sectores de servicios, Modelo de demandas
Satishchandra Kumar predictors of work engagement in educativo y financiero - recursos del trabajo
India (JD-R)
Varones: 50.76%
Mujeres: 49.23%
Edad promedio: 37 afios
Antigliedad laboral: Mayor a 1 afio
Daria Lupsa 2019 Psychological capital, Inglés Rumania 193 trabajadores sociales rumanos del sector  Modelo de Demandas
Loreni Bacil organizational justice and health publico y privado y recursos laborales
Delia Rod The mediating role of work (JD-R)
engagement Mujeres: 87.6% Teoria de la
Varones: 13.4% conservacion de
recursos (COR) -
Hobfoll, 2011
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(Continuacion)

Autor(es) Afio Titulo Idioma Pais Caracteristicas de la poblacién Modelo Integrador
Daria Sarti 2019 Balancing organizational justice Inglés Italia 255 trabajadores de organizaciones sin Teoria del
and leader—member exchange to fines de lucro. de tipo asistencial intercambio social
engage workforce (SET)
Mujeres: 91%
Varones: 18%
Edad promedio: 37 afios
Antigliedad laboral: 5 afios
Luz Adriana Rubio 2018 Justicia Organizacional y Espariol Colombia 83 docentes de diferentes carreras Modelo de demandas
Engagement en docentes de una universitarias y recursos laborales
universidad privada de Armenia, (JD-R)
Quindio Mujeres: 59%
Varones: 41%
Antigliedad Laboral: Mayor a 1 afio
Wesley R. Pieters 2018 Assessing organizational justice Inglés Namibia 203 personas que laboraen un bancoy  Teoria de la equidad

as a predictor of job satisfaction
and employee engagement in
Windhoek

una universidad
Mujeres: 54.7%
Varones: 45.3%

Edad promedio entre 24 y 30 afios
Antigliedad laboral 1-2 afios

17



(Continuacion)

Autor(es) Afio Titulo Idioma Pais Caracteristicas de la poblacién Modelo Integrador
Xiaojun Lyu 2016 Effect Of Organizational Justice Inglés China 254 profesores Teoria de intercambio
On Work Engagement With social (SET)
Psychological Safety As A Mujeres: 65.7% Teoriade la
Mediator: Evidence From China Varones: 34.3% conservacion de los
Edad promedio: 30 afios recursos (COR)
Antigliedad laboral: mayor a 5 afios
Deanne de Freitas 2016 The impact of organizational Portugués Brasil 435 trabajadores de sectores publicos, Modelo de Demandas
Oliveira justice perceptions and resilience privados y de servicios y recursos laborales
Maria Cristina Ferreira on the work engagement (JD-R)
Mujeres: 71.7%
Varones: 29.3%
Edad promedio: 35.05
Ramon Luis 2014 Justicia Organizacional, Espariol Puerto Rico 144 trabajadores Teoria del
Rodriguez Montalvan, engagement en el trabajo y intercambio social
Miguel Martinez comportamientos de ciudadania Mujeres: 74% (SET)
Lugo, organizacional: una combinacién Varones: 26% Teoria de la equidad
Marisa Salanova Soria ganadora Edad promedio: 32.12 Modelo HERO
Sector privado y publico (Salanova et al.,
2008)

18



Tabla 3.2
Instrumentos, relacion entre los constructos y principales hallazgos

Autor(es) Instrumentos que  Instrumentos que Estadisticos que relacionan las variables Justicia Hallazgos principales
miden miden Justicia Organizacional y Engagement
Engagement Organizacional
Ada T. Cenkci UWES 17 EJO Justicia distributiva modera la relacidn entre el factor La justicia distributiva modera la
Ayse Begum

constructivo de "employee dissent” ascendente y el factor de
Otken

relacion entre el " employee dissent" y
absorcion del work engagement (B = -.159, p <.05).

el work engagement

Le Thi Minh UWES 9 EJOC Relacién positiva y estadisticamente significativa entre Existe una correlacion positiva y
LOAN justicia organizacional y el Work engagement de los significativa entre las variables de
Nguyen Thi docentes (r = .36, p < .01). justicia organizacional y work
Anh THU engagement de los docentes
Ninh Thi Thuy
DUNG
Anjali UWES 9 EJO PsyCap fue el predictor mas fuerte del compromiso laboral Existe una correlacion positiva
Majumdar (B=0.26, p <.001), seguido por la justicia organizacional moderada entre el clima, la justicia
Satishchandra (B=0.22, p <.01). Por tltimo, también se vio que el clima
Kumar

organizacional y el capital psicolégico
con el work engagement de los
empleados.

organizacional predice significativamente el compromiso
laboral. (B = 0,15, p <0,05).
Justicia organizacional (=0.63) y capital psicolégico
mostraron una correlacién moderadamente positiva con el
work engagement.
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(Continuacion)

Autor(es) Instrumentos Instrumentos que Estadisticos que relacionan las variables Justicia Hallazgos principales
que miden miden Justicia Organizacional y Engagement
Engagement Organizacional
Daria Sarti UWES 9 Escala de seis items Justicia procesal y justicia distributiva tienen una Existe una correlacion positiva y
Howard (1999) - correlacion positiva con el engagement (r = 0.566, p < estadisticamente significante entre justicia
Justicia distributiva 0.001) organizacional y engagement. Los resultados
Escala de cuatro items demuestran que tanto justicia procesal y
desarrollada por Mc distributiva incrementan el work
Farlin y Sweeney engagement.
(1992) - Justicia
procedimental
Luz Adriana UWES 17 EJO Correlacion positiva baja (p = 0,000, r =0.386) Existe una correlacion positiva baja entre
Rubio entre justicia organizacional y Engagement. justicia organizacional y engagement.
Destaca la mayor relacién de JO con Vigor y
dedicacion
Wesley R. UWES 17 EJOC Justicia procesal (f = 0.32; t=3.83; p <0.00) y justicia La justicia procesal y la justicia
Pieters interpersonal interpersonal son predictores significativos

(B=0.43.65; p <0.00) son predictores significativos del
work engagement.

del work engagement.
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(Continuacion)

Autor(es) Instrumentos Instrumentos que Estadisticos que relacionan las variables Justicia Hallazgos principales
que miden miden Justicia Organizacional y Engagement
Engagement Organizacional
Xiaojun Lyu UWES 17 Escala de Las correlaciones positivas significativas para todos los Existe una relacion positiva entre la
percepcion de subdimensiones de justicia organizacional y compromiso justicia organizacional y el work
justicia laboral fueron superiores a engagement, teniendo como agente
organizacional de 0.50 (p < .01) mediador la seguridad psicologica
Kim y Jeung (2007)
Deanne de Freitas UWES 9 EJOC Justicia distributiva (f = 0.38; t = 8.32; p < 0.00) y justicia Las percepciones de justicia
Oliveira interpersonal distributiva, justicia interpersonal y
Maria Cristina (B=0.21; t =3.97; p < 0.00) son predictores significativos resiliencia fueron predictores positivos
Ferreira del work engagement. y significativos del work engagement;
destacindose la primera como principal
predictor del engagement.
Ramon Luis UWES 9 EJOC Se hall6 una relacién positiva entre la justicia organizacional Existe una relacion positiva 'y
Rodriguez y el work engagement significativa entre justicia
Montalvan, (B=0.7,p<0.05) organizacional y work engagement
Miguel Martinez Engagement es un mediador entre
Lugo, justicia organizacional y
Marisa Salanova comportamientos de ciudadania
Soria organizacional
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Tomando en cuenta lo mencionado lineas arriba, procederemos a analizar de

manera mas detallada cada uno de los diez articulos seleccionados.

Luz Adriana Rubio (2018) realiz6 una investigacion con el objetivo de evaluar
la relacion entre justicia organizacional y engagement en 134 docentes de una
universidad privada en Colombia. Para ello, empled un disefio no experimental
correlacional transeccional y utilizé el UWES 17 para evaluar la variable engagement
y el EJO de Niehoff y Moorman (1993) para evaluar justicia organizacional. Asi
también, se baso en el modelo de demandas y recursos (JD-R) en donde indica que los
recursos laborales predicen el engagement, lo que a su vez genera una satisfaccion en
el individuo. Entre sus hallazgos se encontr6 que existe una correlaciéon positiva baja
entre justicia organizacional y engagement, es decir, de que a mayor justicia
organizacional mayor engagement en los trabajadores. Ademas, al realizar
correlaciones entre los factores de justicia organizacional y los grados de engagement,
se pudo evidenciar que la justicia distributiva, procedimental e interaccional mostraron
una correlacion baja con los grados de vigor y dedicacién, mientras que en el grado de
absorcién no hubo dicha correlacion. Por ultimo, si bien la correlaciéon entre las
variables estudiadas fue positiva baja, el autor considera que la justicia organizacional
es un recurso valioso que promueve el engagement en el trabajo y por el cual los
directivos deberian de tomar especial consideracién para desarrollar una cultura

organizacional basada en canales de comunicacion abierta, transparente y cercana.

Loan et al. (2020) realizaron una investigacion con el objetivo de estudiar los
efectos de la justicia organizacional en el work engagement de los docentes y el papel
del género en esta relacion. Se evaluaron a 230 profesores de dos universidades de
Vietnam mediante un disefio correlacional mdultiple y utilizaron el UWES 9 y la escala
de justicia organizacional de Colquitt (EJOC) para evaluar el engagement y justicia
organizacional. Asi también, se basaron en el modelo de intercambio social y la teoria
de equidad. Entre sus hallazgos se encontrd una correlacion positiva y estadisticamente
significativa entre justicia organizacional y engagement, siendo la justicia distributiva
aquella que tiene un impacto méas fuerte en el work engagement que la justicia
interpersonal. Asimismo, la justicia organizacional podria predecir el 12% de variacion
del engagement, lo cual demostraba que cuanto mayor sea la justicia organizacional,

mas los profesores tendran una valoracion alta de su trabajo. Ademas, se pudo deducir
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que esta pasion por su carrera formaba parte de su motivacion para actualizarse dia a
dia con los avances de la tecnologia. Con respecto al papel del género que también se
evalu6 en conjunto a estas variables se pudo apreciar que, no se encontraron resultados
significativos. Finalmente, el autor hace mencidn que en el contexto vietnamita las
recompensas externas o internas ayudan a tener un ego mas alto, lo que hace que los
profesionales del ambito de la educacion se muestran mas comprometidos con el trabajo
y, finaliza indicando que la justicia organizacional es importante en las estrategias de
gestion de los lideres pues estos necesitaran generar medidas, politicas y regulaciones
especificas para mejorar la equidad dentro de sus organizaciones y promoviendo de esta

manera el engagement en sus colaboradores.

Xiaojun Lyu (2016) con el objetivo de explorar el impacto de la justicia
organizacional con el work engagement teniendo como agente mediador la seguridad
psicoldgica, llevd a cabo un estudio a 254 docentes que trabajaban en escuelas en el este
de China. En esta investigacion se utilizo el disefio transversal y evalud la justicia
organizacional con una herramienta distinta al EJOC de Colquitt (2001) o EJO de
Niehoff y Moorman (1993), para ello utilizé la escala de nueve items de Kim y Leung
(2007) la cual mide la percepcion de justicia organizacional de igual manera en sus tres
dimensiones y para la evaluacién del work engagement utilizé la prueba UWES 9. Asi
también, fundamento su propuesta de estudio mediante la teoria de la conservacion de
recursos (COR) y desde la perspectiva de la teoria del intercambio social (SET). Se
encontré que existe una relacion positiva entre la justicia organizacional y el work
engagement, teniendo como agente mediador la seguridad psicolégica. Ademas, al
considerar estudiar las tres dimensiones que abarcan la variable de justicia
organizacional encontré que el trato de las autoridades a los empleados también afectaba
el nivel de su engagement, de tal modo que cuanto mejor traten los supervisores a los
maestros con cortesia y respeto, mas esfuerzo denotaban los maestros en su trabajo.
Finalmente, el autor menciona que si el entorno se percibe como justo, los docentes se
sentirdn mas seguros de invertir su tiempo y energia en su trabajo; por lo tanto, existe
la necesidad de generar una cultura justa en las organizaciones basado en un sistema de

recompensas transparente y un trato cordial entre los lideres y subordinados.

Daria Sarti (2019) realizé un estudio con el objetivo de examinar el equilibrio

entre justicia organizacional y la relacién entre lider-miembro para contratar personal
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comprometido en el trabajo. La muestra estuvo compuesta por 290 empleados que
trabajaban en organizaciones sin fines de lucro que se dedicaban a actividades
asistenciales en Italia. Para su evaluacion empled un disefio transversal y utilizé como
herramienta de medicién el UWES 9 para el engagement y la escala de seis items de
Howard (1999) junto a la escala de cuatro items de Mc Farlin y Sweeney (1992) las
cuales miden justicia distributiva y justicia procedimental. Ademas, se baso en la teoria
del intercambio social (SET) para explicar la relacion entre ambas variables. En sus
hallazgos encontro que la correlacion entre las dimensiones de justicia organizacional y
engagement era positiva y estadisticamente significativa. Por ende, mientras las
dimensiones de justicia procesal y distributiva aumentan, también lo hace el work
engagement. Asi también, se encontrd que la justicia procesal y distributiva exhiben un
alto nivel de correlacion con el intercambio lider-miembro, lo cual puede reforzar las
percepciones de los empleados sobre equidad y llevar asi a tener un impacto positivo en
el work engagement. Los resultados del estudio llevan a mostrar la importancia de las
percepciones de los empleados sobre la equidad en la organizacion, asi como de la
relacion entre lider y subordinado para generar un mayor engagement con su centro de
labores. Para finalizar, el autor sugiere prestar atencion a mejorar las capacidades de
relacionarse de los lideres con sus miembros de equipo para impulsar de esta manera la
percepcion de justicia organizacional y generar el engagement de los empleados con su
trabajo.

Lupsa et al. (2019), decidieron realizar una investigacion con el objetivo de
evaluar la relacion entre el capital psicoldgico, la justicia organizacional y salud
teniendo como papel mediador el work engagement y para ello realizaron un estudio
con 193 trabajadores sociales de Rumania. Para hacer factible esta investigacion
emplearon un disefio transversal y utilizaron el UWES 9 y el EJOC como herramientas
de medicion del engagement y justicia organizacional respectivamente. Ademas, se
basaron en dos modelos teoricos que son: el modelo de recursos y demandas (JD-R) el
cual menciona que los empleados que tienen altos recursos personales y contextuales
tienen mas posibilidad de manejar altas demandas laborales y con ello tener un alto
nivel de bienestar; y en la teoria de la conservacion de los recursos (COR), la cual indica
que si a las personas tienen un conjunto de recursos hara que tengan mas probabilidades
de generar recursos adicionales. Se descubrié que el capital psicolégico y la justicia

organizacional se relacionan indirectamente con la salud a traves del work engagement
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como variable mediadora. Finalmente, el autor menciona que, segun los resultados
obtenidos, los recursos que demostraron ser importantes para el bienestar personal son
maleables; es decir, si se lleva un programa donde se ayude a los empleados a tener
recursos personales (capital psicolégico) y confiar en los recursos contextuales (justicia
organizacional) habria una mejora en el bienestar de los trabajadores. Ademas, sugiere
la transparencia en la asignacion de recursos, reglas y procedimientos dentro de la

organizacion para la mejora de la justicia organizacional.

Majumdar y Kumar (2020) hicieron un estudio con el objetivo de examinar la
relacion entre clima organizacional, justicia organizacional, capital psicologico con el
engagement en el trabajo y para ello tuvieron como muestra a 195 empleados de
diversos sectores laborales en India. En esta investigacion se usé un disefio de
investigacion de encuestas y utilizaron como herramientas de medicion el UWES 9y el
EJO para evaluar las variables de engagement y justicia organizacional. Asi también,
emplearon el modelo de demandas y recursos laborales (JD-R) para explicar la relacion
entre estas variables. De acuerdo a los hallazgos, se pudo observar que tanto el clima
organizacional, la justicia organizacional y el capital psicoldgico estan correlacionados
positivamente con el work engagement de los empleados, esto indica que al haber un
aumento en alguna de las variables, aumenta de igual manera el engagement en el
trabajo; principalmente el capital psicolégico fue el predictor méas fuerte del work
engagement, seguido por la justicia organizacional. Para finalizar, los autores
mencionan que ante los cambios constantes que hay en el mundo entero, las
organizaciones deben de hacer todo lo que crean necesario para mantener a sus
empleados engagement; es decir, podrian utilizar esto resultados para formar politicas
que creen un clima laboral positivo, programas de capacitacion y tener un sistema de
distribucion de recompensas transparente y justo, lo cual garantizara una fuerza laboral

comprometida.

Oliveira y Ferreira (2014), realizaron un estudio con el objetivo de analizar el
impacto de las percepciones de justicia organizacional y la resiliencia en el work
engagement. La muestra estuvo compuesta por 435 profesionales de organizaciones
publicas, privadas y del tercer sector en Rio de Janeiro y se llevo a cabo mediante una
encuesta transversal. Emplearon como herramientas de medicion el UWES 9 y el EJOC

para evaluar engagement y justicia organizacional respectivamente; asi mismo, tomaron
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el modelo de demandas y recursos laborales (JD-R) como modelo integrador de estas
variables. Se encontro que, de las cuatro dimensiones de justicia, Gnicamente la justicia
distributiva e interpersonal al igual que la resiliencia mostraron una relacion positiva y
significativa con la variable work engagement. Asi mismo, se destacd la justicia
distributiva como la variable con mayor prediccion al engagement a diferencia de la
justicia interpersonal, esto significoO que para la muestra estudiada el trato digno y
respetuoso quedod por debajo de las distribuciones justas de recursos para lograr un
engagement en el trabajo. Finalmente, los autores proponen adoptar un sistema de
recompensas que esté basado en distribuciones justas, asi como crear programas de

liderazgo para la adquisicion de habilidades interpersonales.

Rodriguez Montalban et al. (2014) realizaron un estudio con el objetivo de
estudiar las relaciones que existen entre las percepciones de justicia organizacional, el
engagement en el trabajo y los comportamientos de la ciudadania organizacional. La
muestra fue de 144 empleados de diferentes sectores ocupacionales (servicio, ventas,
etc) de Puerto Rico y se llevo a cabo mediante un estudio transversal utilizando como
herramientas de medicién el UWES 9 y el EJOC para evaluar las variables de
engagement y justicia organizacional. Se basaron para explicar la relacion entre estas
variables en la teoria del intercambio social (SET), la teoria de la equidad y fueron los
anicos en incluir el modelo Healthy and Resilient Organizations (HERO) cdémo modelo
integrador entre ambas variables, este modelo parte de la psicologia positiva y se
compone de tres sistemas interrelacionados que son recursos Yy practicas
organizacionales saludables, empleados saludables y resultados organizacionales
saludables. Entre los resultados de su estudio, se hallé que todas las intercorrelaciones
fueron positivas y significativas, entre ellas se encontrd una relacién positiva entre
justicia organizacional y work engagement, evidenciando que cuando los empleados
son tratados de forma justa y equitativa se podrian sentir mas engaged con su trabajo.
Asi también, se pudo conocer que la justicia organizacional deberia ser considerada
como un recurso organizacional valioso ya que suele promover el engagement en el
trabajo. Finalmente, los autores sefialan que para que los colaboradores puedan ofrecer
mas de lo que se espera de ellos en una organizacion, es necesario que experimenten las
condiciones necesarias, es por ello que recomiendan establecer politicas y préacticas

organizacionales que sean percibidas como equitativas y justas, proveer la
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retroalimentacion sobre el trabajo que realiza el personal y desarrollar programas de

formacion de lideres.

Wesley R. Pieters (2018), realizé una investigacion que tuvo como objetivo
estudiar las dimensiones de justicia organizacional que mejor predicen la satisfaccion
laboral y el work engagement. Su muestra estuvo compuesta por 203 personas que
laboraban dentro de un banco y una universidad en Namibia (Africa) y se llevé a cabo
mediante un disefio transversal utilizando el UWES 9 para evaluar la variable
engagement y el EJOC para medir justicia organizacional. Ademas, se basé en el
modelo de la teoria de la equidad para explicar la relacion entre ambas variables. Se
encontrd que tanto la justicia procesal como la justicia interpersonal son predictores
significativos del compromiso de los empleados; asi como también la satisfaccion
laboral tanto intrinseca como extrinseca tuvieron una correlacion positiva con el
compromiso de los empleados. Se observo también que la justicia organizacional tiene
una relacién positiva con la satisfaccion laboral y el compromiso, lo cual indica que
cuando las organizaciones llevan a cabo sus procedimientos de manera consistente y
justa, los empleados se sentiran mas satisfechos y comprometidos en sus labores. Para
finalizar, el autor recomienda que los gerentes y las organizaciones apliquen politicas
de manera consistente y que brinden los mismos resultados para las mismas acciones,
lo cual hara que los empleados lo perciban como justo. Asi también, menciona que para
mantener a los empleados satisfechos y engaged se deberia de realizar evaluaciones
periddicas y monitorear los niveles de compromiso para mejorarlos cuando sea

necesario.

Cenkci y Otken (2019) realizaron un estudio con el objetivo de evaluar la
asociacion entre la disidencia de los empleados y el work engagement teniendo como
variable moderadora la justicia distributiva. La muestra estuvo conformada por 311
empleados que trabajaban en los sectores de TI, educacion, manufactura y atencion
médica en Turquia y se llevd a cabo mediante un disefio de regresién mdltiple. Para
medir las variables de engagement y justicia organizacional utilizaron el UWES 17 y el
EJO respectivamente; y se basaron en la teoria de la equidad como modelo integrador
de ambas variables. Entre sus hallazgos, se encontrd que la justicia distributiva modera
la relacion entre la disidencia ascendente constructiva y la dimension de absorcion del

work engagement, ademas modera también la relacién entre el cuestionamiento de la
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disidencia ascendente y el factor de vigor del engagement. Ademas, este estudio
demuestra la importancia que tiene la justicia distributiva en cuanto al compromiso de
los empleados hacia su centro de labores. Para finalizar, los autores mencionan que ante
un entorno empresarial ultra competitivo como el de los Gltimos afios, es importante
tener empleados altamente engaged para el desempefio organizacional a largo plazo;
para ello recomiendan crear politicas transparentes que enfaticen la justicia distributiva
y comunicarlas dentro de las organizaciones para que los empleados tengan

conocimiento de las expectativas de la organizacion.

CAPITULO IV: DISCUSION
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Los estudios entre justicia organizacional y work engagement abordado desde el ambito
de la psicologia han ido tomando importancia en el transcurso de los Ultimos afios.
Evidencia de ello son los resultados arrojados por la busqueda en Scopus en donde un
49.1% de los resultados es abordado por la ciencia de “Business, Management and
accounting”, 30.2% otras ciencias y solo un 20.8% estudiado por la psicologia. Ademas,
a comparacion del 2016 donde s6lo se publicaron 19 articulos que abordaban este
constructo en el 2021 se publicaron 71.

En los articulos revisados se aprecia un gran interés por parte de la psicologia
organizacional y de los profesionales de recursos humanos para mejorar el rendimiento
de las personas en favor de resultados rentables (Loan et al. 2020) y a la vez tener
organizaciones saludables y resilientes ya que se estad tomando conciencia del trabajador

como nucleo central de las organizaciones (Salanova et. al, 2016).

Por lo antes mencionado, esta investigacion tuvo como propoésito estudiar la
relacion existente entre la justicia organizacional y el work engagement, y como este
altimo puede ser promovido por los lideres mediante practicas propias del marco tedrico

de justicia organizacional.

Los hallazgos reportados, ademas de confirmar una relacién positiva entre
justicia organizacional y work engagement, aportan una vision relevante de ambos
constructos en diferentes contextos y poblaciones. Asi también, se destaca el uso de la
escala UWES-9 (Schaufeli et al., 2006) y UWES -17 (Schaufeli and Bakker, 2003)
para medir el engagement, lo cual habla de un consenso generalizado de los
investigadores sobre este constructo cuyas tres dimensiones son el vigor, relacionado
con el aspecto conductual, dedicacion, enfocado en la parte emocional, y absorcion en
el lado cognitivo. Por su lado, para medir la variable Justicia organizacional, la mayor
parte de los articulos utilizan la escala EJOC (Colquitt, 2001) y EJO (Niehoff and
Moorman, 1993).

Sobre los modelos integrados aunque no existe un modelo Unico, resalta la
Teoria de Intercambio Social (SET) (Homans, 1961), el cual explica que mientras las
personas perciban que las ganancias y riqueza de la organizacion sea distribuida
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justamente y adviertan que los amonestaciones, promociones laborales, evaluaciones de
desempefio estan basadas en reglas justas y se les trate de forma justa (justicia
interaccional) se sentiran y actuaran en forma que sus esfuerzo y rendimiento sea igual
a la justicia percibida. El segundo modelo que resalta en la revision sistematica es el de
demandas y recursos laborales (JD-R) (Bakker y Demerouti, 2007) el cual hace mencion
que los empleados que tienen altos recursos personales y contextuales tienen mas
posibilidad de manejar altas demandas laborales y con ello generar un alto nivel de
bienestar. Esto implica que la justicia organizacional funciona como un recurso

contextual y de esta forma estimula el engagement en el trabajo.

Asi mismo, en cuanto a la justicia organizacional se observa que el
subdimension de justicia distributiva es la que mas se relaciona positivamente con el
engagement, seguido de la justicia interaccional y justicia procedimental. Tal es el caso
de (Loan et al., 2020; Oliveira y Ferreira 2014; Daria Sarti 2019; Cenkci y Otken, 2019).

En relacion con las limitaciones encontradas cabe destacar que la gran mayoria
de articulos revisados son de estudios transversales, lo que nos lleva a mencionar que
seria interesante llevar a cabo investigaciones longitudinales lo cual permitiria saber si
los efectos de las percepciones de justicia organizacional se ven a largo plazo y son

permanentes sobre el engagement.

Las implicaciones préacticas de esta investigacion sugieren que profesionales de
recursos humanos y lideres deberian generar programas, politicas y lineamientos
centrados en promover que las percepciones de justicia sean positivas en los diferentes
subsistemas de recursos humanos para posteriormente promover una cultura
organizacional que tenga este constructo como unos de sus pilares para generar un
mayor engagement en sus colaboradores. Es asi como la revision de estos articulos nos

permite plantear algunas recomendaciones préacticas.

Por ejemplo, en el subsistema de reclutamiento y seleccion de personal se
sugiere que los procedimientos, requisitos, etapas del proceso y resultado de este sean
compartidos de forma transparente y abierta a los postulantes externos e internos ya que

esto esta alineado también al desarrollo personal, de esta forma los trabajadores sabran
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cuales son los requisitos que debe cumplir para crecer y desarrollarse profesionalmente.
(Konradt, 2015).

En cuanto al proceso de evaluacion de desempefio cuyo resultado suele estar
asociado a la distribucion de riqueza, toma de decisiones sobre la permanencia o retiro
de los colaboradores. Por lo cual se sugiere establecer lineamientos claros sobre el
proceso de gestion del rendimiento y que sean comunicados de forma directa y abierta.
De igual forma, es importante que en la etapa de evaluacion se den reuniones de

retroalimentacion, eso fortaleceria la percepcion de justicia interaccional.

En cuanto al subsistema de compensaciones, se sugiere establecer politicas o
lineamientos para la distribucion de riquezas por ejemplo a una fuerza de ventas se le
definiran las escalas de comisiones, de igual forma se debe transparentar los requisitos
a cumplir para poder tener un ascenso laboral, por ejemplo; obtener el grado de un titulo,
especializacion o diplomado y cumplir con determinado tiempo de experiencia. A su

vez, estos lineamientos promueven la equidad y no discriminacion.

Por ltimo, el subsistema de administracion del personal ayudaria tener politicas
definidas y que sean de conocimiento para todos los trabajadores para saber las
consecuencias de comportamientos no deseados e incluso permitiria resolver conflictos
en la organizacién, como es el caso de las sanciones 0 amonestaciones por ausencia,

tardanzas, faltas éticas, etc.

Es importante resaltar que con las recomendaciones anteriores se podria sentar bases
con las cuales el work engagement podria incrementar, sin embargo; de acuerdo con la
teoria de Antecedentes y Consecuencias de Sacks (2006), si bien la justicia
organizacional se considera un antecedente al Work engagement no es la Gnica variable
que podria promoverlo y reforzarla aisladamente no generara un cambio importante

hacia una organizacion comprometida.

CONCLUSIONES
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El objetivo del presente trabajo fue analizar la relacion de las percepciones de justicia
organizacional y su influencia en el work engagement a través de una revision
sistematica de diversos articulos cientificos que abarcaban ambas variables. En esta

linea, las conclusiones encontradas fueron las siguientes:

= En los diez articulos que fueron revisados se encontrdé que existe una relacion
positiva entre justicia organizacional y work engagement, lo que significa que a
mayor percepcion de justicia organizacional mayor engagement y viceversa.

= La justicia distributiva es uno de los componentes del constructo de justicia

organizacional que se relaciona més fuertemente con el engagement.

= Se requieren estudios longitudinales, transculturales, con enfoque de género, edad y
tiempo de permanencia para afirmar la constancia de las percepciones de justicia

organizacional y su influencia en el engagement.

= Los investigadores mencionan que el reforzar las percepciones positivas de justicia
organizacional mediante las buenas practicas en el marco tedrico del constructo,
fortalece el work engagement.

= Para contribuir a futuras investigaciones de estas dos variables, desde el &mbito de
la psicologia, se sugiere enfocarse en la subdimension de justicia interaccional

debido a su énfasis en la calidad de las relaciones interpersonales.
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