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RESUMEN

La justicia organizacional es considerada una variable imprescindible dentro de la
gestion del talento humano, debido a su influencia directa en la construccion de climas
laborales productivos. El estudio tuvo como objetivo analizar los factores de justicia
organizacional que incidieron en el clima laboral de la empresa Hunter, ubicada en
Santo Domingo, Ecuador. Se utilizé una metodologia de enfoque cuantitativo, con un
disefio no experimental, de tipo descriptivo-correlacional y de corte transversal. La
poblacién estuvo conformada por la totalidad de los colaboradores, a quienes se
aplicaron instrumentos validados para medir las percepciones de justicia
organizacional y clima laboral, mediante un cuestionario estructurado en escala Likert
de cinco puntos. Los hallazgos mostraron una correlacién positiva fuerte y significativa
entre justicia organizacional y clima laboral, en la que destacaron las dimensiones de
justicia procedimental, distributiva, interpersonal e informacional. Se identificé que
aspectos vinculados con el liderazgo, las recompensas y las relaciones
interpersonales incidieron de manera directa en la percepcion del entorno laboral. Se
concluyd que el fortalecimiento de practicas justas, transparentes y equitativas
favorecié un clima organizacional positivo, constituyéndose en una estrategia esencial
para el desarrollo sostenible de la empresa.

Descriptores: Justicia organizacional; clima laboral; comportamiento organizacional;
transparencia.

ABSTRACT

Organizational justice was considered an essential variable in human talent
management due to its direct influence on the construction of productive work climates.
The study aimed to analyze the factors of organizational justice that affected the work
climate of Hunter Company, located in Santo Domingo, Ecuador. A quantitative
approach was applied, with a non-experimental, descriptive—correlational, and cross-
sectional design. The population consisted of all employees, to whom validated
instruments were administered to measure perceptions of organizational justice and
work climate through a five-point Likert scale questionnaire. The findings showed a
strong and significant positive correlation between organizational justice and work
climate, highlighting the dimensions of procedural, distributive, interpersonal, and
informational justice. It was also identified that aspects related to leadership, rewards,
and interpersonal relationships directly influenced employees’ perception of the work
environment. It was concluded that strengthening fair, transparent, and equitable
practices fostered a positive organizational climate, constituting an essential strategy
for the company’s sustainable development.

Descriptors: Organizational justice; work climate, organizational behavior;
transparency.
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INTRODUCCION

La justicia organizacional nace de una constante preocupacion en el marco de las
ciencias sociales y del comportamiento organizacional a partir del afio 1960 en un
contexto donde los estudios sobre la equidad laboral, la motivacion y el
comportamiento laboral estaban en boga (Arias et al., 2023). Este concepto es
influenciado por Adams en 1965 quien planteaba que los individuos suelen evaluar la
justicia en el entorno laboral comparando sus aportes y recompensas con los de otros
(Arreola et al., 2023).

Es asi que, Santiago (2021) indica que con el paso del tiempo la justicia organizacional
se consolidé como una variable que permite explicar actitudes y conductas laborales,
como el compromiso organizacional, la satisfaccion laboral y el desempefio,
especialmente en contextos de cambio, evaluacién de desempefio, toma de
decisiones y el clima organizacional. De igual manera, Sheeraz et al. (2021) sefalan
que la percepcion de justicia organizacional influye directamente en la confianza hacia
la institucion y en la disposicion de los trabajadores para asumir comportamientos
cooperativos.

Este ultimo, el “clima organizacional”, constituye la otra variable de este estudio, y se
relaciona con directamente con la justicia organizacional debido a que, ambos
comparten una base perceptual el entorno laboral (Pomirleanu et al., 2022). Segun
Becerra y Bermudez (2021) el clima organizacional es conjunto de percepciones y
sentimientos de los empleados sobre su entorno de trabajo, contempla aspectos
fisicos como interpersonales y organizacionales, depende de factores como la calidad
de las relaciones, condiciones fisicas (espacio, iluminacién y temperatura), politicas
organizacionales, estilos de liderazgo, y el apoyo al bienestar de los empleados.
Estudios antecesores como el de Zambrano y Duque (2020) y Vasconez et al. (2023)
abordan esta relacion entre justicia organizacional y clima laboral registrando un nivel
de correlacion de 0,83 es decir a medida que la justicia organizacional aumenta en un
entorno laboral, el clima labora mejora proporcionalmente. Estos autores coinciden en
que las practicas injustas, como la violacién a los derechos laborales, la inequidad
salarial y las condiciones laborales precarias, profundizan las desigualdades sociales

deteriorando asi el clima organizacional.
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En Manabi, existen problematicas relacionadas con condiciones laborales deficientes,
atribuibles a practicas de gestion poco consistentes y un tratamiento desigual hacia
los empleados (Zambrano y Beltron, 2024). Segun Farias et al. (2021), algunos
gerentes efectuan evaluaciones de desempeno de manera inconsistente y aplican
normas de forma poco uniforme, esto genera percepciones de injusticia entre los
trabajadores.

Es por tal motivo que surge la necesidad de analizar los factores de justicia
organizacional para la determinacién de la incidencia en el clima laboral de la empresa
HUNTER, en la cual se evidencid que los directivos realmente no disponen, conocen
o0 mantienen una base de datos e informacion que les permita conocer el nivel de
justicia organizacional y el clima laboral de la empresa, por ende, existe poca
informacion, lo que impide tomar decisiones objetivas en pro al bienestar del

trabajador

METODOS

El objeto de estudio de esta investigacion estuvo conformado por el personal de la
empresa Hunter que dispone de una némina de 402 colaboradores distribuidos en
diferentes sucursales ubicadas en: Loja, Machala, Cuenca, Guayaquil, Ambato,
Manta, Santo Domingo, Quito e Ibarra, sin embargo para efectos de este estudio se
trabajé solo con la sede Santo Domingo (13 colaboradores). Este articulo cientifico es
de caracter no experimental, debido a que observo el estado de las variables de
estudio, sin generar causalidad. En este sentido, esta investigacion es un estudio
descriptivo tipico; es decir, se centrd solo en describir las caracteristicas de una
muestra, complementado por un tipo de investigacién correlacional que permitio la
medicion del nivel de relacion o asociacion de las variables sin manipularlas (Galarza,
2020). Complementariamente, el método tedrico se desarrollara mediante
investigacion bibliografica en bases de datos cientificas como PubMed, Scopus, Web
of Science (WoS) y ScienceDirect.

La investigacién es de corte transversal, es decir, se tomaron datos en un solo periodo
de tiempo determinado. Se utilizd como instrumento de investigacién la encuesta,

especificamente los constructos validados por Ortega (2017), para el clima
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organizacional, en las dimensiones: propdsitos u objetivos, estructura, relaciones
entre miembros, procesos y tecnologia, recompensas y liderazgo; y la escala de
Colquit (2001) para la justicia organizacional en las dimensiones: justicia distributiva,
justicia procedimental, justicia interpersonal y justicia informacional.

Los datos obtenidos a través de los instrumentos fueron validados mediante el
coeficiente alfa de Cronbach, que permitio la evaluacién de la consistencia interna de
un conjunto de items, midiendo la homogeneidad y la relacidn entre ellos, vy
garantizando que se esté evaluando de manera coherente el constructo propuesto
(Rodriguez y Reguant, 2020). Posteriormente, se aplicé la prueba de normalidad de
Shapiro-Wilk, debido a que la muestra de estudio es de 13 colaboradores. Por ende,
este tipo de prueba se acomodd mas a las necesidades de la investigacion, debido a
que es adecuada para tamafos de muestra pequefos, segun el criterio de Gandica
(2020). Los resultados de la prueba de normalidad mostraron ser no paramétricos, es
por tal motivo que, se aplico un coeficiente de correlacién de Spearman, estos

procesos estadisticos se efectuaron en el SPSS (v.25)

RESULTADOS
- Clima Organizacional

En la empresa Hunters el administrador definié los objetivos considerando la misién
institucional de forma clara, es asi que, el 76% valoraron positivamente este item (“de
acuerdo” o “totalmente de acuerdo”). En este sentido, la empresa posee un nivel de
apertura en relacion a la participacion del personal, es decir estimula que los
colaboradores participen activamente en sus procesos, mediante una comunicacion
jerarquica efectiva. En base a esto, el 69.2% se siente motivado para ir a trabajar

todos los dias como se puede observar en la figura 1.

Figura 1. Propésitos u objetivos.
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arganizacion.

Fuente: Autores de la investigacion

El ambiente en la empresa se muestra favorable, con relaciones interpersonales
sélidas y una comunicacion efectiva con el nivel jerarquico de sus respectivas areas
(jefe inmediato) de acuerdo a lo especificado en la figura 2. EI61.5% de colaboradores
alega que el ambiente en la empresa les permite desempenar satisfactoriamente sus
funciones, a la par de que reciben apertura para expresar ideas o inquietudes, es por
tal motivo que, el 53,8% de los conflictos se resuelven sin necesidad de escalar a
niveles superiores.

Figura 2. Relaciones entre miembros.
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Fuente: Autores de la investigacion
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En relacion a la “Estructura” de la empresa los sujetos de estudio manifestaron en un
90% que los puestos de trabajo son comodos y que disponen de los recursos
necesarios para el cumplimiento de sus funciones, considerando que estas funciones
estan adecuadamente diferenciadas entre los distintos departamentos como lo
presenta el figura 3.

Figura 3. Estructura.
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entre los funcionarios de ce
area o departamento.

Fuente: Autores de la investigacion

En la figura 4, los sujetos de estudio manifestaron los procesos de capacitacion son
efectivos, debido a que consideran que estos han contribuido a mejorar sus
desempenos, ademas se percibe que la tecnologia disponible en la empresa facilita
el trabajo, si bien la mayoria valora positivamente los procedimientos establecidos.

Figura 4. Procesos y tecnologias.
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Fuente: Autores de la investigacion

Es asi que en la figura 6, el 61,5% de los sujetos de estudio aseguraron que la
empresa posibilita la oportunidad para capacitarse mediante politicas de desarrollo
profesional. El 69.2% de los colaboradores de Hunters asegura que el supervisor y la
organizacién en general reconoce de forma inmediata el buen desempefio, ademas
de que, el 61.5% afirmd que la empresa constantemente preserva el bienestar de los
empleados.

Figura 5. Recompensas.
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Fuente: Autores de la investigacion
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En la figura 6 se identificd que las autoridades conocen y monitorean de forma ética
los resultados de las dependencias, ademas los sujetos de estudio reconocen que la
empresa Hunters estimula los espacios de dialogos entre directivos y trabajadores. Es
asi que, el 53,8% considera que el trabajo en equipo es un componente fundamental
para lograr los objetivos de la institucion, esto coincide con que el 58.8% percibe que
los jefes fomentan la autonomia para la toma de decisiones.

Figura 6. Liderazgo.
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los resultados de las autoridades y lograr los resultados.  jefes directos tengar
dependencias trabajadores para las decisiones sobre
escuchar sus los trabajadores.
opiniones.

Fuente: Autores de la investigacion
- Justicia organizacional

En relacion a la justicia organizacional aplicada a los procesos se evidencié una
percepcion factible, puesto que, los sujetos de estudio manifestaron que existe
equidad en los procesos organizacionales, debido a que, han percibido que los
ascensos se otorgan de manera justa, que las reglas se aplican de forma equitativa y
que los procedimientos en las tomas de decisiones son transparentes. Un grupo
minoritario de empleados (15,4%) difiere de esta realidad, ubicandose en niveles de
percepcion media o negativa ("regular" y "totalmente en desacuerdo") tal como lo

presenta la figura 7.
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Figura 7. Justicia procedimental.

Estadisticos
M Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo
B Regular
M De acuerdo
& M Totalmente de acuerdo

40

0

I

5 |

Los ascensos y promociones se Las reglas y polticas de la Los procedimientos utilizac
otorgan de manera justa. empresa se aplican por igual a para tomar decisiones st

todos los empleados. consistentes y transparent

Fuente: Autores de la investigacion

En cuanto a la justicia aplicada a la distribucién de responsabilidades, los empleados
de la empresa Hunters perciben que la institucion reconoce adecuadamente sus
esfuerzos, esto es debido a que, la empresa efectla evaluaciones de desempefio sin
sesgo. No obstante, existe un grupo minoritario de empleados (15,4% “regular”; 7,7%
“totalmente en desacuerdo”) que no estdn completamente satisfechos con su sueldo
como se evidencio en la figura 8.

Figura 8. Justicia distributiva.
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En la figura

tratos con educacion y dignidad dentro de la institucién, y el 61,5% complementa esta

afirmacion, debido a que este grupo se siente respetado por sus superiores, por otro

lado, 15,4%

en desacue
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9, el 69,2% de los empleados de Hunters manifestaron experimentar

difiere a esta realidad y se ubico en las categorias “regular” o “totalmente

rdo”, es decir existe un grupo minoritario con experiencias menos

satisfactorias.

Figura 9. Justicia interpersonal
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educada. MIS SUpervisores.

Fuente: Autores de la investigacion

En la figura 10, se evidencia que los procesos de comunicacion organizacional
generalmente se efectuan de forma clara, oportuna e incluso adaptada a la necesidad
de cada uno de los empleados, ademas de que, dentro de estos procesos existen

oportunidades para expresar las opiniones personales de los colaboradores, antes de

que se tomen decisiones que les puedan beneficiar o afectar.
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Figura 10. Justicia informacional.
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Fuente: Autores de la investigacion
- Prueba de normalidad

Los resultados de la prueba de Shapiro-Wilk como lo especifica la tabla 1 indican que
las variables Clima Organizacional (p = 0,000; W = 0,727) y Justicia Organizacional (p
= 0,000; W = 0,642) no siguen una distribucion normal. Dado que en ambos casos el
valor de significancia es menor a 0,05, se rechaza la hipotesis nula de normalidad,
esto justifica el uso de pruebas no paramétricas para el analisis estadistico posterior.
Tabla 1. Prueba de normalidad Shapiro Wilk

Estadistico gl Sig.
Clima Organizacional 127 13 ,000
Justicia Organizacional ,642 13 ,000

Fuente: Autores de la investigacion.
- Coeficiente de correlacion

Se evidencio en la tabla 2 que el coeficiente de correlacién de 0,704 entre Clima
Organizacional y Justicia Organizacional, por ende es una correlacion positiva fuerte.
Esto quiere decir que, a medida que mejora el clima organizacional, también se
incrementa la percepcion de justicia organizacional entre los individuos encuestados.
El valor de significancia (p = 0,000) indica que esta correlacion es estadisticamente
significativa al nivel de 0,01 (bilateral). En términos practicos, existe evidencia
suficiente para afirmar que ambas variables estan asociadas de manera positiva y

consistente en la muestra analizada (n = 169 para la relacidon entre ambas variables).
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Tabla 2. Coeficiente de correlacion de Spearman.

Clima Justicia
Organizacional Organizacional
. Coef|C|ent.e' de 1,000 704
Clima correlacion
Organizacional Sig. (bilateral) . ,00
N 416 169
- Coeficiente de 704 1,000
Justicia correlacion
Organizacional Sig. (bilateral) ,000 )
N 13 13

Fuente: Autores de la investigacion.

DISCUSION

Los datos expresan una correlacion positiva fuerte entre justicia organizacional y clima
laboral en la empresa Hunter (r = 0,704; p < 0,01), esta condicién es coincidente con
la investigacion de Zambrano y Duque (2020), quienes senalaron que la percepcién
de practicas justas incrementa la satisfaccion laboral, y con Vasconez et al. (2023),
quienes alegan que la vulneracién de derechos laborales genera un deterioro directo
en el clima organizacional. Es asi que, Santiago (2021) ratifica que la justicia
organizacional constituye un predictor de conductas laborales positivas en distintos
contextos, lo que respalda la consistencia de estos datos.

En la dimension de justicia procedimental, los colaboradores de Hunter consideraron
que los procesos se desarrollan de manera equitativa y transparente, esto esta
relacionado con lo planteado por Arreola et al. (2023), quienes destacan que la
uniformidad en la aplicacion de reglas es fundamental para el compromiso
organizacional. Esto se alinea con lo senalado por Ortega (2017), quien encontré que
la percepcién de equidad en los procedimientos influye en la satisfaccion laboral, y
con Arias et al. (2023), quienes validaron la escala de Colquitt como una herramienta
eficaz para medir estas percepciones en contextos similares.

En cuanto a la justicia distributiva, los colaboradores valoraron positivamente las
evaluaciones de desempefio, aunque un grupo expreso inconformidad respecto a la
equidad salarial. Estos datos contrastan con lo expuesto por Farias et al. (2021),

quienes observaron que la falta de consistencia en la gestion de recompensas genera
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percepciones de injusticia que afectan el clima laboral. Becerra y Bermudez (2021)
sefalaron que las politicas organizacionales influyen directamente en la percepcion
del entorno laboral, y cuando los salarios o recompensas no se perciben como justos,
la motivacion puede verse afectada.

En cuanto a la justicia interpersonal, el 69,2% de los empleados manifestd sentirse
tratado con respeto y dignidad, lo cual coincide con Santiago (2021), quien afirma que
interacciones interpersonales justas refuerzan la confianza organizacional. Estos
resultados también concuerdan con Zambrano y Duque (2020), quienes encontraron
que el trato justo de los superiores incide directamente en el compromiso del personal,
y con Vasconez et al. (2023), quienes enfatizan que la ausencia de respeto en las
relaciones laborales genera climas negativos no propicios para el trabajo.

La justicia informacional fue percibida como adecuada, destacandose la claridad y
oportunidad de la comunicacion interna. Este dato se relaciona con Becerra y
Bermudez (2021), quienes demostraron que la calidad de la comunicacién es un factor
determinante en la percepcion del clima laboral, y con Ortega (2017), quien alega que
la informacion oportuna permite que los trabajadores comprendan y acepten mejor las
decisiones organizacionales. Es asi que, Arias et al. (2023) sostienen que la
democratizacion de la informacion es imprescindible para legitimar los procesos
internos y asegurar la confianza de los empleados.

En conjunto, los resultados confirman que la justicia organizacional es un
determinante del clima laboral, validando lo expuesto por Zambrano y Duque (2020),
Vasconez et al. (2023) y Santiago (2021), quienes coincidieron en que practicas justas
y transparentes promueven ambientes laborales saludables. La empresa Hunter debe,
no obstante, atender las percepciones de inequidad salarial y fortalecer la
comunicacién de sus politicas de compensacion, ya que, como afirman Farias et al.
(2021) y Becerra y Bermudez (2021), incluso percepciones minoritarias de injusticia

pueden incidir negativamente en la cohesién y productividad organizacional.

CONCLUSIONES
El estudio evidencié una relaciéon directa entre la justicia organizacional y el clima

laboral en la empresa Hunter. Este hallazgo valida el objetivo planteado y demuestra
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que practicas justas en la toma de decisiones, distribucion de recompensas, trato
interpersonal y comunicacion impactan directamente en la construccion de un
ambiente laboral saludable y motivador.

Estos datos coinciden con investigaciones previas como las de Zambrano y Duque
(2020) y Vasconez et al. (2023), al confirmar que la percepcion de justicia
organizacional influye en la motivacion y satisfaccion laboral. No obstante, se
identificaron discrepancias en la percepcioén sobre la equidad salarial, donde persisten
brechas individuales que sugieren factores subjetivos o estructurales no capturados
por el instrumento cuantitativo. Por ello, se recomienda complementar estos
resultados con estudios cualitativos que profundicen en las experiencias y
percepciones del personal sobre la justicia distributiva.

Entre las principales limitaciones del estudio se encuentra el tamafo reducido de la
muestra (n=13), esto restringe la posibilidad de generalizar resultados. Incluso, la
naturaleza transversal del disefio impide establecer relaciones de causalidad, a pesar
de ello, la consistencia de las respuestas y el analisis correlacional consolidan la
validez interna.

En conclusién, se confirma que la justicia organizacional incide directamente en el
clima laboral, por lo que se recomienda a la empresa Hunter implementar estrategias
de gestion basadas en la equidad, inclusion y transparencia para mejorar la eficiencia
organizacional, fortalecer el compromiso del talento humano y consolidar una cultura

organizacional mas justa.
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