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Resumen

La justicia organizacio-
nal ha sido un cons-
tructo ampliamente 

estudiado, fundamentado en 
diversas teorías como la equi-
dad, la justicia, motivaciona-
les y humanista; su estudio ha 
sido de gran interés, dado que 
se ha encontrado la relación 
con otras variables como la sa-
tisfacción laboral, compromi-
so, desempeño laboral y resul-
tados organizacionales, entre 
otras. El presente estudio, a 
través de un modelo integra-
do, comprueba las hipótesis 
de la presente investigación 
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que están enfocadas a determi-
nar las asociaciones positivas 
entre la justicia organizacional 
con la satisfacción laboral y el 
desempeño laboral, así como, 
las asociaciones encontradas 
dependiendo de la percepción 
por género.

Para esta investigación se 
aplicaron 271 cuestionarios a 
empleados administrativos de 
una empresa de contratación 
con oficinas en tres regiones 
del país. Los resultados obteni-
dos indican que existe relación 
entre la justicia organizacional 
y la satisfacción laboral, sin em-
bargo, no se encontró relación 
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significativa con el desempe-
ño. Adicionalmente, la per-
cepción del género tiene resul-
tados contrastantes en cuanto 
a las asociaciones encontradas 
entre la justicia organizacio-
nal y el desempeño laboral, así 
como, en la satisfacción labo-
ral con el desempeño laboral.

Palabras clave: equidad, 
justicia organizacional, satis-
facción laboral, desempeño 
laboral.

Abstract

Organizational justi-
ce has been a widely 
studied construct, 

based on various theories 
such as equity, justice, moti-
vational and humanistic; its 
study has been of great inter-
est given that the relationship 
with other variables has been 
found, such as job satisfaction, 
commitment, work perfor-
mance and organizational re-
sults, among others.

The present study through 
an integrated model includes 
the hypotheses of the present 
investigation that focus on the 
relationships of justice.

For this investigation, 271 
questionnaires were applied 
to administrative employees 

of a contracting company with 
offices in three regions of the 
country. The results obtained 
in this research indicate that 
there are relationships bet-
ween organizational justice 
and job satisfaction, however, 
there are no relationships with 
performance. Additionally, 
gender perception has con-
trasting results in terms of the 
characteristics found between 
organizational justice and 
work performance, as well as 
job satisfaction with job per-
formance.

Keywords: equity, organi-
zational justice, job satisfac-
tion, job performance.

Introducción

El  concepto de justicia 
organizacional ha to-
mado fuerza debido a 

las frecuentes prácticas discri-
minatorias e inequitativas en 
el ámbito laboral como en la  
cotidianidad social en una di-
versidad de países; de manera 
que instancias internaciona-
les, tales como la Organiza-
ción de las Naciones Unidas 
(ONU) y la Comisión Eco-
nómica para América Latina 
y el Caribe (CEPAL), entre 
otras, han promovido la equi-

dad de género y la justicia ha-
cia los miembros de distintas 
organizaciones (Borde, 2002; 
CEPAL, 2010; Frauenheim, 
2015; Marín, 2016; Pungilup-
pi, Castro, y Muñoz, 2010; 
UniFem y UNGC, 2016). 

La justicia organizacional 
juega un papel importante en 
el entendimiento de fenóme-
nos que impactan en las orga-
nizaciones, tales como satis-
facción laboral, clima laboral, 
intención de abandono de la 
organización, compromiso, 
rotación, desempeño laboral 
y a su vez la relación que esta 
tiene en las percepciones de 
los miembros de la organiza-
ción, tales como seguridad en 
el empleo, justicia, moralidad, 
equidad, salud mental, estrés y 
confianza, entre otras.

Tomando en cuenta la im-
portancia que tiene la justicia 
organizacional en diferentes 
ámbitos como el productivo, 
de servicios, gubernamentales 
y no lucrativos, ha sido una va-
riable ampliamente estudiada, 
sin embargo, la relación con la 
variable de desempeño laboral 
es de amplio interés, dada la 
relación directa con los objeti-
vos y resultados de las mismas. 
Por lo anterior, se plantean las 
siguientes preguntas de inves-
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tigación: ¿La justicia organiza-
cional está significativamente 
relacionada con la satisfacción 
laboral de los miembros de la 
organización? y ¿La justicia 
organizacional está significa-
tivamente correlacionada con 
el desempeño laboral de los 
miembros de la organización? 
La investigación tiene como 
objetivo mostrar los resulta-
dos del modelo confirmatorio 
sobre la justicia organizacional 
y su relación con otras varia-
bles como el desempeño y sa-
tisfacción laborales.

El interés por desarrollar la 
presente investigación se basa 
en las necesidades de equidad 
y justicia que se presentan en 
el actual clima organizacional. 
Diversos autores han aportado 
investigaciones de meta análi-
sis que concentran resultados 
de los impactos de la justicia, 
así como las percepciones y 
necesidades en los miembros 
de las organizaciones (Cohen-
Charash y Spector, 2001; 
Colquitt, Conlon, Wesson y 
Porter, 2001). El presente es-
tudio busca analizar, constatar 
y evidenciar los efectos de la 
justicia organizacional en las 
organizaciones privadas, debi-
do al impacto que se considera 
tiene en sus colaboradores.

En la presente investiga-
ción se hace una revisión del 
estado del arte, en donde se 
fundamenta con investigacio-
nes la relación de las variables 
justicia organizacional, satis-
facción laboral y desempeño 
laboral.

Posteriormente, se detalla 
el método utilizado, muestra 
seleccionada, tipo de investi-
gación, variables categóricas 
y el instrumento de la investi-
gación. Como siguiente paso 
se exponen los principales ha-
llazgos de la investigación, los 
resultados confirmatorios del 
modelo de ecuaciones estruc-
turales y su discusión en rela-
ción con otras investigaciones. 
Finalmente, se presentan las 
conclusiones, limitaciones y 
recomendaciones para futuras 
investigaciones.

Revisión de 
literatura

En la revisión de litera-
tura, la justicia organi-
zacional ha despertado 

interés en la comunidad cien-
tífica dado el impacto que esta 
tiene en las organizaciones. 
Desde su concepto básico, la 
justicia integra principios éti-
cos y puede ser definida como 
un acto que puede ser inter-

pretado como justo y que tie-
ne una respuesta como conse-
cuencia (Folger, Cropanzano 
y Goldman, 2005). Tomando 
en consideración estos con-
ceptos, se ha dado definición 
a la justicia organizacional 
como un conjunto de percep-
ciones de los miembros de una 
organización en términos de 
equidad y justicia (Greenberg, 
1993; Mladinic e Isla, 2002; 
Moorman, Niehoff, y Organ, 
1993). La integración del 
constructo se basa en cuatro 
variables, las cuales son defini-
das a continuación:

Justicia distributiva: hace 
referencia a la percepción que 
se tiene sobre la distribución e 
igualdad en cargas de trabajo 
y recompensas, por ejemplo, 
la satisfacción con el salario y 
percepciones de justicia de los 
resultados (premios o casti-
gos). (Mladinic e Isla, 2002). 

Justicia de procedimientos: 
es la imparcialidad en las po-
líticas y procedimientos em-
pleados en el proceso de toma 
de decisiones en una organi-
zación. Se puede contemplar 
como las actitudes gerenciales 
hacia la corporación y los re-
presentados (Mladinic e Isla, 
2002).
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Justicia interaccional: es el 
grado en que las personas sien-
ten que son tratadas con cor-
tesía, dignidad y respeto por 
parte de los jefes o superviso-
res (Greenberg, 1993).

Justicia informacional: la 
calidad del trato interpersonal 
al momento de implementar 
un procedimiento (Green-
berg, 1993).

En la primera década del 
año 2000 se exponen diversas 
investigaciones que profundi-
zan en distintas dimensiones 
y variables concernientes a la 
justicia organizacional, la sa-
tisfacción laboral y otras varia-
bles. La justicia organizacional 
es relacionada con la equidad, 
entendiendo este último con-
cepto como la percepción de 
ecuanimidad y su influencia 
en el comportamiento indivi-
dual (Mladinic e Isla, 2002). 
Por otra parte, la falta de jus-
ticia también ha sido relacio-
nada con resultantes negativas 
como el estrés y conflictos en-
tre la vida familiar y el traba-
jo ( Judge y Colquitt, 2004; 
Spell y Arnold, 2007). En un 
contexto en donde las organi-
zaciones tienden a optimizar 
sus recursos y ser competitivas, 
el tamaño de la organización 
en el ámbito de personas em-

pleadas puede verse afectado 
por despidos y optimización 
de recursos. Estas acciones 
tienen distintos efectos en las 
personas que permanecen en 
las mismas, como pueden ser: 
incertidumbre, desconfian-
za, carga excesiva de trabajo,  
responsabilidad y posibilidad 
de que el trabajo cambie a ser 
menos interesant. Hopkins y 
Weathington (2006) desarro-
llaron su investigación desde 
el contexto anteriormente 
mencionado; como hallazgos 
se encontraron relaciones sig-
nificativas con la justicia de 
procedimientos y satisfacción 
laboral, pero también se en-
contró relación positiva con el 
compromiso afectivo.

La satisfacción laboral, 
como se ha mencionado ante-
riormente, es una variable de 
importancia para las organi-
zaciones, dada la relación con 
variables que afectan positiva-
mente los resultados organiza-
cionales. En su composición es 
una dimensión actitudinal que 
se ha definido como un amplio 
conjunto de actitudes y reac-
ciones emocionales positivas 
que el individuo tiene hacia 
su trabajo, construida a partir 
de la comparación entre los 
resultados esperados y los que 

ha obtenido efectivamente de 
tal trabajo (Aguilar, Magaña 
& Surdez, 2010). Basadas en 
la teoría de las características 
laborales (Hackman y Old-
han, 1975) hay cinco caracte-
rísticas principales que pueden 
aplicarse a cualquier trabajo: 
variedad de habilidades, iden-
tidad de tarea, importancia de 
tareas, autonomía y retroali-
mentación. Se piensa que las 
cinco características princi-
pales conducen a tres estados 
psicológicos, que incluyen ex-
periencia significativa del tra-
bajo, responsabilidad experi-
mentada por los resultados del 
trabajo y conocimiento de los 
resultados reales del trabajo.

 Dado lo anterior, diversas 
investigaciones han evidencia-
do la relación positiva que se 
tiene entre la justicia organiza-
cional y la satisfacción laboral, 
impactando positivamente en 
los miembros de las organiza-
ciones, así como en los resul-
tados de las mismas (Colquitt 
et al., 2001; Lee y Murrmann, 
2000; Moorman et al., 1993; 
Patlán, 2012; Todd y Chester, 
2006).  

Quizá uno de los aspectos 
más tangibles y esperado por 
las organizaciones es la mejora 
en el desempeño de sus cola-
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boradores y por ende el im-
pacto que se tiene para el logro 
de los objetivos establecidos. 
Acorde con Borman y Mo-
towidlo (1993), el desempeño 
es definido como un conjunto 
de comportamientos interper-
sonales y conductas volitivas 
influenciados por el contex-
to motivacional y social en el 
que el trabajo es llevado a cabo 
en la organización.  Borman, 
Penner, Allen y Motowildo 
(2001) proponen un modelo 
de cinco dimensiones que in-
tegra los comportamientos de 
extrarrol o desempeño contex-
tual y el desempeño en las ta-
reas, siendo este último uno de 
los elementos básicos en la me-
dición del desempeño; las di-
mensiones que contempla este 
modelo son la persistencia con 
entusiasmo y esfuerzo extra, 
el voluntariado en tareas no 
propias del trabajo, la ayuda y 
cooperación con los miembros 
de la organización, el segui-
miento a las reglas y procedi-
mientos de la organización, y 
soporte y compromiso con los 
objetivos organizacionales.

Siguiendo el estado del 
arte, numerosos estudios han 
buscado determinar la rela-
ción entre satisfacción laboral 
y desempeño laboral y diversos 

autores han realizado aporta-
ciones en donde se ha encon-
trado que ambas variables tie-
nen una relación bilateral, es 
decir, algunos empleados que 
están más satisfechos en su tra-
bajo se sienten más entusiastas 
y tienen un mayor desempe-
ño (Crossman y Abou-Zaki, 
2003; Daniel, Rooy y David, 
2010;  Judge, Thoresen, Bono y 
Patton, 2001; Shore y Martin, 
1989; Yang y Hwang, 2014). 
Esto en gran parte puede ser 
explicado por una teoría hibri-
da de la teoría de la expectativa 
con la de la equidad,  en donde 
se integran recompensas que 
motivan a desempeñar bien, y 
por consecuencia, al obtener 
dichas recompensas, se tradu-
ce en mayor satisfacción (Yang 
y Hwang, 2014). Crossman y 
Abou-Zaki (2003) examina-
ron las variables que tienen 
impacto significativo en la sa-
tisfacción laboral dependien-
do del género, encontrando 
que para el género femenino 
la paga es el factor con mayor 
peso; por otra parte, para el gé-
nero masculino el factor más 
importante es la supervisión y 
toma de decisiones, determi-
nando una estrecha relación 
entre la satisfacción laboral y 

percepciones dependiendo del 
género.

Materiales y 
método

El presente estudio es de 
tipo no experimental 
confirmatorio correla-

cional, de corte transversal.
Hipótesis. Considerando 

las variables anteriormente 
mencionadas, las hipótesis 
sujetas a prueba fueron las si-
guientes:

H1: La justicia organiza-
cional tiene impacto significa-
tivo en la satisfacción laboral.

H2: La justicia organiza-
cional tiene impacto significa-
tivo en el desempeño laboral.

H3: Existe correlación sig-
nificativa entre satisfacción la-
boral y desempeño laboral.

H4: Las correlaciones en-
tre las variables analizadas, la 
justicia organizacional, la sa-
tisfacción laboral y el desem-
peño laboral, son significativa-
mente diferentes dependiendo 
del género.

Participantes. Se obtuvo 
una muestra de 271 empleados 
administrativos de una empre-
sa de contratación de recursos 
humanos externa con más de 
2000 empleados. La organiza-
ción cuenta con una población 
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de 400 empleados administra-
tivos dividida en tres regiones 
en el país. El instrumento de 
investigación utilizado consta 
de 49 ítems obtenido de tres 
instrumentos para medir las 
variables sujetas a análisis (la 
justicia organizacional, la sa-
tisfacción laboral y el desem-
peño laboral). 

En la tabla 1 en la primera 
y segunda columnas se mues-
tran las variables categóricas 
contempladas en la investiga-
ción. En la tercera columna 
se presentan los instrumentos 
obtenidos por variable categó-
rica. Finalmente, en la cuarta y 
quinta columnas se presentan 
los porcentajes y porcentajes 
acumulativos de la misma.

Justicia organizacional. 
Contemplando el estado del 
arte, existen diversos instru-
mentos que se han utilizado 
para medir la percepción de la 
justicia organizacional en di-
ferentes contextos (Colquitt, 
2001; Lee y Murrmann, 2000; 
Niehoff y Moorman, 1993; 
Rego, Cunha y Pinho, 2009; 
Spell y Arnold, 2007). Para la 
presente investigación, se utili-
zó la herramienta de Colquitt 
(2001), que mide cuatro di-
mensiones de la justicia orga-
nizacional: justicia distributi-

va, justicia de procedimientos, 
justicia interaccional y justicia 
de comunicación. Los alphas 
de Cronbach obtenidos fue-
ron de 0.84 a 0.94 en cada di-
mensión, según lo señalado en 
la tabla 2.

Satisfacción laboral. Se uti-
lizó la herramienta de Hack-
man y Oldham (1975), que 
integra cuatro dimensiones 
de la satisfacción laboral: a) 
trabajo (variedad, comunica-
ción, trato, motivación per-
sonal), b) estado psicológico 
(significado y responsabilidad 
del trabajo, conocimiento de 
los resultados), c) respuestas 
afectivas del trabajo (seguri-
dad en el trabajo, pago, con-

texto social, crecimiento) y d) 
necesidades de crecimiento. El 
alpha de Cronbach para esta 
dimensión fue de 0.89, según 
lo señalado en la tabla 2.

Desempeño laboral. Se utili-
zó la herramienta de Borman 
y Motowidlo (1993), que in-
tegra el estudio de dos dimen-
siones a) desempeño de tareas 
(conocimientos técnicos) y b) 
desempeño contextual (am-
biente social y psicológico). 
Los alphas de Cronbach ob-
tenidos fueron de 0.72 a 0.75 
en cada dimensión, según lo 
señalado en la tabla 2.

Procedimiento. La forma 
en la que se aplicó la encuesta 
fue vía electrónica,a través de 

Tabla 1. Características de la muestra

Fuente: elaboración propia.
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la plataforma Qualtrics. La 
recolección de los datos, por 
lo tanto, de esta misma for-
ma, proporcionando mayor 
certeza y confiabilidad en los 
datos obtenidos, eliminando 
posibles errores de captura. 
Para los análisis de datos se 
utilizó la versión 22 del SPSS 
y versión 22 de Amos para el 
análisis y comprobación de hi-
pótesis, a través de ecuaciones 
estructurales.

Resultados y 
discusión

De acuerdo con la 
tabla 3, las puntua-
ciones más altas 

de justicia organizacional 
se encontraron en la justicia 
interaccional (4.13) y justi-
cia de comunicación (3.88). 
Analizando el constructo de 
la justicia organizacional se 
identifica una puntuación más 

baja en las medias de justicia 
distributiva (3.11) y justicia 

de procedimientos 
(3.28); interpretando 
esto, los miembros de 
la organización per-
ciben que aspectos 
como el salario, carga 
laboral, las normas y 
los procedimientos 
son menos justos.  En 
cuanto a desempeño 
refiere, se tienen pun-
tuaciones similares 
entre el desempeño 
de tareas (4.2) y des-
empeño contextual 
(4.21), siendo estas 
puntuaciones altas en 
este constructo. Por 
último, la media de 
satisfacción laboral se 
encuentra con pun-

tuación acorde a las variables 
anteriormente mencionadas 
(3.95).

En la tabla 2 en la primera 
y segunda columnas, se mues-
tran las variables de estudio, 
siendo las dependientes, des-
empeño y satisfacción, y la va-
riable independiente, la justicia 
organizacional. En la tercera 
columna se muestran las me-
dias obtenidas por variable; en 
la cuarta columna, la media-
na de cada variable; la quinta 

Tabla 2. Estadísticos descriptivos media, mediana, varianza y alpha de 
Cronbach de las variables justicia organizacional, desempeño laboral y 

satisfacción laboral

Fuente: elaboración propia.
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columna muestra la varianza. 
Por último, en la sexta colum-
na se muestra la fiabilidad de 
las escalas utilizadas (alpha de 
Cronbach).

De acuerdo con la tabla 3, 
el análisis bivariado utilizando 
correlaciones de Pearson evi-
dencia asociaciones significa-
tivas entre la justicia organiza-
cional y la satisfacción laboral 
(0.857); también se evidencia 
que las variables de la justicia 
organizacional con mayor co-
rrelación con la satisfacción la-
boral son la justicia interaccio-
nal (0.766) y de comunicación 
(0.765). Por el contrario, se 
muestra una relación poco sig-
nificativa entre el constructo 
de justicia organizacional con 
el desempeño laboral (0.364). 

En la tabla 3 en la prime-
ra columna, se muestran los 
factores de la variable inde-
pendiente de estudio. De la 
segunda a la cuarta columnas,  
se muestran los coeficientes 
de correlación de Pearson ob-
tenidos entre cada factor de 
la justicia organizacional con 
el desempeño y la satisfacción 
laboral. 

Modelo 
estructural

Los datos de las 271 en-
cuestas fueron utiliza-
dos para probar las hi-

pótesis, a través de un modelo 
de ecuaciones estructurales 
(SEM) en donde se especifi-
can las relaciones existentes 
entre las variables latentes.

Los índices de ajuste pre-
sentados en la tabla 4, indican 
que los ajustes del modelo son 
aceptables acorde a la literatu-
ra (Carmines y McIver, 1981; 
Hair, Anderson, Tatham, y 
Black, 2006), en donde el 
RMSEA (0.49) y el índice 
de verisimilitud (2.305) se 
encuentran dentro de pará-

metros considerados para un 
buen ajuste del modelo.

En la tabla 4 se mencionan 
los índices de verosimilitud 
CMIN/DF, índice de bondad 
de ajuste GFI, NFI y CFI, así 
como, los índices de parsimo-
nia RMSEA del modelo es-
tructural. 

De acuerdo con los resulta-
dos de la tabla 5,  las relaciones 
entre las variables del cons-
tructo de justicia organizacio-
nal muestran consistencia con 
investigaciones previas que se 
han desarrollado por diversos 
autores (Colquitt, 2001; Col-
quitt et al., 2001; Cropanza-
na, Bowen y Gilliland, 2007; 
Rego et al., 2009). De acuer-
do con el análisis de pesos de 

Tabla 3. Correlaciones de Pearson entre las variables de justicia organizacional, des-
empeño laboral y satisfacción laboral

Tabla 4. Índices de ajuste del modelo estructural 
Fuente: elaboración propia.

Fuente: elaboración propia.
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regresión en el contexto de 
estudio de la presente inves-
tigación, los pesos más signi-
ficativos son la interaccional 
(0.894) y la justicia de comu-
nicación (0.893). 

En la tabla 5 se muestran las 
correlaciones entre la justicia 
organizacional, satisfacción la-

boral, desempeño laboral y el 
género.

La relación encontrada 
entre la variable justicia orga-
nizacional y la satisfacción la-
boral, hace sentido con previas 
investigaciones en donde se 
ha encontrado que la justicia 
organizacional puede ser con-
templada como un predictor 

de la satisfacción laboral (Na-
diri y Tanova, 2010; Patlán, 
2012; Todd y Chester, 2006). 
En este estudio se encuentra 
una covarianza significativa 
(0.83), interpretando este re-
sultado, se deduce que una 
organización que se preocupa 
por establecer condiciones que 
promueven la equidad y la jus-
ticia dentro de la misma, tiene 
un impacto significativo en la 
percepción de la satisfacción 
laboral. Dando interpretación 
a estos resultados, la hipótesis 
H1 es aceptada, entendiendo 
que existe una correlación sig-
nificativa entre la justicia or-
ganizacional y la satisfacción 
laboral.

Por otra parte, en la correla-
ción encontrada entre la justi-
cia organizacional y el desem-
peño laboral se encuentra un 
valor débil (0.364); teniendo 
como referencia investigacio-
nes pasadas, el desempeño la-
boral no tiene una relación di-
recta con la justicia organiza-
cional (Wang, Lu y Siu, 2014; 
Wang, Liao, Xia y Chang, 
2010). Para poder tener un 
mejor entendimiento de esta 
relación, se contemplan varia-
bles mediadoras y un mayor 
entendimiento del contexto, 
de forma que se pueda tener 

Figura 1. Modelo estructural de elaboración propia. Se muestran las 
correlaciones entre la variable independiente justicia organizacional 

( J.ORG) y las variables independientes desempeño laboral (DES) y satis-
facción laboral (SAT)

Fuente: elaboración propia.
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una investigación más certera. 
Sin embargo, a pesar de que 
los resultados no muestran 
una correlación significativa se 
ha encontrado que al igual que 
con la satisfacción laboral, la 
justicia interaccional y la justi-
cia de comunicación tienen un 
mayor impacto en las variables 
dependientes de la presente 
investigación. Teniendo este 
hallazgo en la investigación, la 
hipótesis H2 es rechazada.

En cuanto a las correlacio-
nes encontradas entre la satis-
facción laboral y el desempeño 
laboral, se ha encontrado un 
valor significativo (0.531); 
dicho valor está alineado con 
resultados de investigaciones 
pasadas en donde se conclu-
ye que existe una influencia 
mutua y bidireccional entre 
la satisfacción laboral y el des-
empeño laboral (Gu y Chi Sen 
Siu, 2009; Shaikh, 2012; Yang 
y Hwang, 2014). En otras pa-

labras, a mayor satisfacción la-
boral mejores resultados se ob-
tendrán en cuanto al desempe-
ño y viceversa. Entendiendo 
los resultados obtenidos, se 
acepta la hipótesis H3.

En cuanto a los resultados 
expresados por género, se ha 
encontrado que las correlacio-
nes entre la justicia organiza-
cional y la satisfacción laboral 
tienen poca variación, siendo 
0.827 para el género masculi-
no y 0.878 para el femenino, 
siendo una percepción positi-
va en ambos géneros. Por otra 
parte, en las relaciones encon-
tradas entre la justicia orga-
nizacional y el desempeño, se 
ha encontrado una diferencia 
significativa en cuanto a per-
cepción por género se refiere, 
siendo 0.524 para el género 
masculino y 0.248 para el fe-
menino; dichos resultados 
tienen el mismo comporta-
miento variante de la relación 

de satisfacción laboral con el 
desempeño laboral, siendo 
0.752 para el género masculi-
no y 0.381 para el femenino. 
Tomando en cuenta investi-
gaciones sobre este tema, se 
ha encontrado que un aspec-
to importante que influye en 
la percepción de satisfacción, 
dependiendo del género, es 
el pago (Crossman y Abou-
Zaki, 2003; Maamari, 2014). 
En contraste, en la presente 
investigación la justicia distri-
butiva con satisfacción laboral 
son menos significativas que la 
justicia interaccional y de co-
municación; tratando de dar 
respuesta a este contexto, in-
vestigaciones han encontrado 
que la satisfacción laboral del 
género femenino depende de 
factores como el contexto, es 
decir, si está mayormente do-
minado por el género femeni-
no, o bien, factores como fle-
xibilidad entre el trabajo con 

Tabla 5. Correlaciones de Pearson entre las variables de justicia organizacional, desempeño laboral y satisfacción 
laboral, con variable categórica de género
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la vida personal  (Bender, Do-
nohue y Heywood, 2005). Por 
otra parte, las diferencias entre 
las correlaciones que se tuvie-
ron con el desempeño laboral, 
son aporte a la presente inves-
tigación, en donde el contexto 
puede ser un factor importan-
te en los resultados obtenidos. 
Acorde a diferentes investiga-
ciones que se han realizado so-
bre el desempeño laboral y su 
relación con el género, los re-
sultados entre ambos géneros 
tienden a tener poca variación, 
inclusive en varios contextos 
(Roth, Purvis y Bobko, 2012). 
En conclusión, teniendo en 
cuenta los resultados anterio-
res se acepta la hipótesis H4.

Conclusión

Los resultados obtenidos 
en la presente investiga-
ción coinciden con in-

vestigaciones previas en donde 
la justicia organizacional tie-
ne una relación significativa 
con la satisfacción laboral. En 
particular, se encontró que la 
justicia interaccional y de co-
municación tienen una mayor 
correlación con la satisfacción 
laboral, siendo diferente a los 
resultados obtenidos en pasa-
das investigaciones en donde 
se ha encontrado la justicia de 
procedimientos y distributiva 
como las de mayor impacto. 
Otro hallazgo de la investiga-

ción es que, por el contrario, 
a lo hipotetizado la justicia 
organizacional no muestra co-
rrelaciones significativas con el 
desempeño laboral; en dicho 
caso, algunas investigaciones 
sugieren que deben ser inte-
gradas variables mediadoras 
que ayuden a dar explicación a 
la relación de la justicia organi-
zacional con el desempeño; un 
ejemplo de ello es el liderazgo 
y supervisión.

Por otra parte, se ha encon-
trado que las percepciones son 
diferentes dependiendo del 
género, siendo notoriamente 
evidenciadas entre las correla-
ciones existentes entre la satis-
facción laboral y desempeño 
laboral, así como la justicia 
organizacional con el desem-
peño. Existen diversas inves-
tigaciones que han encontra-
do que la satisfacción laboral 
depende de las expectativas 
que se tienen sobre el pago; en 
otras palabras, dependiendo 
de la expectativa del salario y 
las ganancias obtenidas, ten-
drá una relación significativa 
con la satisfacción laboral. En 
cuanto a los valores encontra-
dos en el desempeño laboral, 
investigaciones sugieren que 
no hay diferencia significativa 
dependiendo del género, sin 
embargo, en este caso el con-
texto en donde fue desarrolla-
da la investigación puede ser 

un factor determinante para 
tener contrastes en los resulta-
dos obtenidos.

A pesar de que en el presen-
te estudio y bajo el contexto ya 
mencionado, no se encuentra 
relación significativa con el 
desempeño laboral, es impor-
tante que las organizaciones 
continúen con el estableci-
miento de acciones, políticas 
y certificaciones, de forma que 
contribuya con la percepción 
de justicia e igualdad de los 
miembros de la organización; 
estudios han evidenciado que 
es un factor competitivo y crea 
resultados positivos en sus 
miembros.

Las principales limitacio-
nes del estudio se tienen en la 
población seleccionada para 
llevarse a cabo la investigación, 
por lo que se recomienda am-
pliar el contexto de la investi-
gación con un número mayor 
de instituciones del mismo 
ámbito o del sector privado de 
servicios. Adicionalmente,  un 
factor importante es delimitar 
las muestras con personal que 
tenga más de dos años en la 
organización, ya que al contar 
con mayor conocimiento de 
la misma puede dar mayor fia-
bilidad de las percepciones de 
los participantes.

Para futuras investigacio-
nes, se sugiere integrar varia-
bles que puedan funcionar 
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como mediadoras para la in-
terpretación del desempeño 

laboral y que puedan ser corre- lacionadas con la justicia orga-
nizacional.
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