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Este trabajo revisa los avances en la linea de investigacién sobre Organizaciones de Servicios desarrollada por el IDOCAL (Instituto
de Investigacién en Psicologia de los RRHH, Desarrollo Organizacional y Calidad de Vida Laboral, Universidad de Valencia), y la in-
cardinacién de la misma con la investigacidn internacional. La investigacién realizada tiene como objetivo general el hacer compati-
ble el bienestar del trabajador y su desemperio en términos de calidad de servicio ofrecida al usuario, ello en consonancia con la
estrategia de la Unién Europea para salir de la crisis. Las grandes temdticas que se tratan son: la calidad de servicio, el clima de ser-
vicio, el bienestar y la justicia organizacional. En general, los resultados indican la existencia de sinergias positivas entre bienestar y
desemperio en el sector servicios.
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This paper reviews the progress in the line of research on Service Organizations at IDOCAL (Research Institute on Personnel Psychology,
Organizational Development, and Quality of Working Life, University of Valencia), and its integration with international research
efforts. The investigation we have carried out has as common general objective the compatibility of the well-being and performance of
workers (the latter in terms of service quality to users), in accordance with the strategy of the European Union to end the crisis. The
main topics covered are service quality, service climate, well-being, and organizational justice. In general, our findings indicate the

existence of positive synergies between well-being and performance in the service sector.
Key words: Well-being at work, Service quality, Service climate, Organizational justice.

a crisis econémica ha llevado a la destruccién de mu-
“ chos empleos. En la Unién Europea se ha superado el

10% de desempleo, y la situacién en Espafia es draméti-

ca (més del 25%). La Unién Europea ha respondido con
la estrategia “EU 20 Strategy”, (http://ec.europa.eu/ eu2020)
que pone el énfasis, entre ofros, en aspectos como la competitivi-
dad y el mantenimiento de los niveles de calidad de vida de los
ciudadanos. Esto incluye necesariamente el émbito laboral. Te-
niendo en cuenta esta situacion, en la linea de investigacion so-
bre Organizaciones de Servicios (IDOCAL, Universidad de
Valencia) hemos llevado a cabo estudios, en los Gltimos afios,
que indagan en esas dos facetas (competitividad y bienestar la-
boral) en el sector de los servicios. Mas concrefamente, se han
analizado variables del desempefio relacionadas con la calidad
de servicio ofrecida por parte de los trabajadores, asi como los
procesos organizativos (clima de servicio, justicia organizacio-
nal) que la favorecen, y el papel que tiene el bienestar del traba-
jador. En este manuscrito, se revisan los avances llevados a cabo
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en la mencionada linea de investigacion, asi como su incardina-
cién con la investigacién internacional.

CALIDAD, CLIMA DE SERVICIO Y BIENESTAR EN EL TRABAJO
Cadlidad de servicio

La calidad de servicio se ha convertido en un indicador rele-
vante del desempefio de los empleados de contacto con el
usuario, asi como de la organizacién en su conjunto. Influye,
directa o indirectamente, sobre la lealtad de los usuarios y la
prosperidad econémica de las organizaciones (Anderson, For-
nell y Lehman, 1994). Este impacto de la calidad de servicio no
se restringe sélo al ambito comercial o con énimo de lucro, si-
no también a organizaciones con objetivos sociales (Martinez-
Tur, Peird, Moliner y Potocnik, 2010). Asi pues, hacer las cosas
bien en las organizaciones tiene importantes ventajas.

Aunque existe consenso al definir la calidad de servicio como
la evaluacién que hacen los usuarios de la excelencia de un
servicio (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985; Sanchez-Her-
nandez, Martinez-Tur, Peir6 y Ramos, 2009), existen dudas en
relacién con sus dimensiones. En las décadas de los 80 y 90,
Parasuraman, Zeithaml y Berry (PZB) (1985; 1994) sefialaron
que la calidad de servicio podria describirse a partir de cinco
dimensiones: Tangibles (incluye instalaciones fisicas, equipa-
miento y apariencia del personal); Fiabilidad (capacidad para
prestar el servicio de una forma correcta y fiable); Capacidad
de Respuesta (disposicién para ayudar a los clientes y ofrecer
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un servicio répido); Seguridad (conocimientos y cortesia de los
empleados y su capacidad para inspirar confianza y seguri-
dad); y Empatia (atencién individualizada a los clientes por
parte de la organizacién). PZB aspiraban a conseguir una es-
tructura universal que diera cuenta de la calidad en los diferen-
tes tipos de organizaciones de servicios. La investigacion, no
obstante, ha ido cuestionando progresivamente esta idea.

Price, Arnould y Tierney (1995) sefialaron que la estructura
de calidad de servicio que proponian PZB tenia limitaciones
muy relevantes cuando se trataba de investigar la calidad en
servicios con un alto contenido emocional. Price et al. (1995)
indicaron que hay servicios en los que los aspectos relacionales
y emocionales tienen un papel protagonista que no se reflejaba
en las medidas existentes. De hecho, la estructura de PZB ponia
el acento en aspectos relativos a la funcionalidad del servicio.
Poco a poco, los investigadores fueron diferenciando entre cali-
dad de servicio funcional (grado en que los trabajadores son
capaces de prestar el servicio nuclear de una manera eficiente)
y relacional (beneficios relacionales-emocionales para el usua-
rio més allé del servicio nuclear) (Gwinner, Gremler y Bitner,
1998; Peir6, Martinez-Tur y Ramos, 2005). Ademds, hemos
podido observar que los aspectos relacionales tenian més peso
en servicios con alto contenido emocional (Potocnik, Moliner y
Martinez-Tur, 2010).

Otra darea en la que también se ha cuestionado la estructura de
PZB es en la de Tangibles (instalaciones, espacios fisicos, etc.).
Estos autores otorgaban escasa importancia a esta dimensién
(Parasuraman et al., 1985). Sin embargo, hay que tener en
cuenta que PZB estudiaron la calidad sobre todo en determina-
dos tipos de servicios (banca, seguros) donde los aspectos fisicos
o tangibles (p.e., instalaciones) debian tener escasa importancia
relativa para el usuario. En cambio, en otros tipos de servicios,
los aspectos fisicos podian tener mucha més relevancia. Marti-
nez-Tur, Peiré y Ramos (2005) observaron que los aspectos fisi-
cos del servicio (p.e., espacios), en instalaciones deportivas,
tenian mucha mds importancia que los sociales a la hora de pre-
decir la satisfaccién de los usuarios. Posteriormente, hemos podi-
do corroborar otra vez, en una muestra distinta de servicios
deportivos (Mafias, Giménez, Muyor, Martinez-Tur y Moliner,
2008) y en restaurantes (Potocnik et al., 2010), la importancia
de los tangibles para los usuarios. Se concluye, pues, que PZB
prestaron atencién a servicios més bien puros donde se enfatiza
la interaccién funcional con el trabajador. En estos casos, lo Tan-
gible pierde importancia. Por el contrario, cuando nos alejamos
de servicios fan puros e investigamos servicios donde el usuario
usa las instalaciones y permanece en ellas durante un tiempo
considerable (p.e. hospitales), la cosa cambia y los aspectos tan-
gibles incrementan su importancia.

L|egados a este extremo, y frente a la estructura propuesta por
PZB, planteamos y pusimos a prueba en un estudio transcultural
(Sénchez-Hernédndez et al., 2009), una estructura de calidad de
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servicio dlternativa. En esta propuesta, habria tres dimensiones
de segundo orden (funcional, relacional y tangible) que permiti-
rian contar con una definicién y medida parsimoniosa de la ca-
lidad de servicio. A su vez, cada una de estas dimensiones de
segundo orden estaria formada por dimensiones de primer or-
den que permitirian evaluar aspectos mas especificos de la cali-
dad de servicio. Los datos de dos muestras diferentes
confirmaron la idoneidad de esta estructura.

Clima de servicio y calidad

La investigacién se ha centrado no sélo en la calidad de
servicio per se, sino también en los factores que la favorecen.
Uno de ellos es el del clima de servicio. La definicion mas
consensuada de clima de servicio es la que ofrecieron Schnei-
der, White y Paul (1998): “las percepciones que tienen los
empleados de las practicas, los procedimientos y los compor-
tamientos que son recompensados, apoyados y esperados
con respecto al servicio al usuario y la calidad de servicio
que se le presta” (p. 151). Asi pues, el clima de servicio des-
cribe el grado en que los trabajadores perciben que los es-
fuerzos en términos de calidad de servicio al usuario son
reconocidos y apoyados por la organizacién y sus responsa-
bles. Schneider et al. (1998) comprobaron que el clima de
servicio poseia cuatro facetas o dimensiones: Clima de Servi-
cio General (resumen general del clima de servicio existente
en la organizacién), Uso del Feedback del Usuario (grado en
que una organizacién solicita y usa feedback del cliente con
respecto a la calidad de servicio ofrecida), Orientacién hacia
el Cliente (grado en que la organizacién es capaz, a través
de distintas vias, de satisfacer las expectativas y necesidades
de los clientes en términos de calidad de servicio) y Précticas
de Supervisién (acciones de los supervisores inmediatos enca-
minadas a apoyar y reconocer la prestacion de un servicio de
calidad por parte de los empleados). Nosotros hemos confir-
mado en una muestra de 152 grupos de trabajo de hoteles
que esas cuatro dimensiones reflejan las diferentes facetas del
clima de servicio (Carrasco, Martinez-Tur, Peir6 y Moliner,
2012).

El clima de servicio es, pues, un clima especifico que resulta
estratégico en las organizaciones del sector servicios. Los gru-
pos y las unidades de trabajo son capaces de generar percep-
ciones compqrtidqs acerca de cuén importante es para la
organizacién la calidad de servicio. Su valor estratégico se ba-
sa en que el clima de servicio se ha consolidado como el esla-
bén capaz de establecer la conexién entre lo que ocurre en la
organizacién y las evaluaciones de los usuarios externos (Wi-
ley, 1996). De hecho, desde hace més de 25 afios se ha obser-
vado de manera reiterada que el clima de servicio mantiene
relaciones estadisticamente significativas con las evaluaciones
de los usuarios (p.e., Gracia, Cifre y Grau, 2010; Salanova,
Agut y Peir6, 2005; Schneider et al., 1998).
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Recientemente, hemos chequeado esta conexién a través de
una prueba muy exigente para el clima de servicio (Martinez-
Tur, Tordera, Peir6 y Potocnik, 2011). En este arficulo recogia-
mos dos tradiciones distintas que, durante més de dos décadas
y de manera independiente, habian intentado predecir la satis-
faccién de los usuarios. Por una parte, el modelo de la confir-
macién de expectativas. Este modelo se ha utilizado
tradicionalmente en la investigacién del comportamiento del
consumidor. Se basa en la idea de que el usuario desarrolla
expectativas previas antes de usar el servicio. Posteriormente,
cuando lo usa, compara el servicio que le han prestado con sus
expectativas previas. Cuando el servicio se ajusta a las expec-
tativas previas, o las supera, el usuario estaré satisfecho (Hsu,
Yen, Chiu y Chang, 2006). Por otra parte, el clima de servicio.
El usuario puede elaborar expectativas previas antes del uso
del servicio. Sin embargo, las propias caracteristicas del servi-
cio hacen dificil que todo se pueda describir a priori. Los servi-
cios se caracterizan por la incertidumbre y la heterogeneidad
que se deriva de la interaccién entre trabajador y usuario
(Larsson y Bowen, 1989). Emerge una realidad durante la inte-
raccién que no siempre se puede anticipar, por lo que un buen
clima de servicio debe asegurar la satisfaccion del usuario in-
cluso en un contexto de incertidumbre donde las expectativas
previas dificilmente tienen un papel relevante.

En el trabajo que hemos mencionado anteriormente (Marti-
nez-Tur et al., 2011), pusimos a prueba, simulténeamente, el
poder de prediccion de la confirmacién de expectativas y del
clima de servicio. Era un examen dificil para el clima de servi-
cio. La confirmacién de expectativas y la satisfaccion del usua-
rio se miden a través de un Gnico informante, el usuario.
Ademds, las dos variables se definieron en el mismo nivel de
constructo y andlisis, el individual. Esto facilita la aparicién de
relaciones estadisticamente significativas. En cambio, el infor-
mante del clima de servicio era el trabajador y el nivel de cons-
tructo y de andlisis era el grupo de trabajo en su conjunto.
Esto dificulta la obtencién de relaciones estadisticamente signi-
ficativas con ofra variable (satisfaccion) medida a través de
ofro informante y definida en otro nivel. A pesar de ello, obser-
vamos, con un andlisis transnivel en el que participaron 105
grupos de trabajo en hoteles y més de 1000 usuarios atendi-
dos por dichos grupos, que el clima de servicio explicaba una
cantidad de varianza de la satisfaccién estadisticamente signi-
ficativa que no era capaz de predecir por si sola la confirma-
cién de expectativas.

Los investigadores no sélo se han interesado por estudiar los
efectos del clima de servicio. También han indagado en sus
precursores. Ya en su dia, Schneider et al. (1998) observaron
la existencia de dos grandes tipos de antecedentes. Por una
parte, la calidad de servicio interna que existia en la relacién
entre los departamentos o unidades de una organizacién. Esta
calidad de servicio interna tenia que favorecer el clima de ser-
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vicio, ya que los trabajadores de contacto con el usuario recibi-
rian apoyo de otras partes de su organizacién. Por otra parte,
las condiciones facilitadoras generales, que incluye la elimina-
cién de obstéculos en el trabajo, las conductas de supervisién
(p.e. compartir informacién) y las politicas de recursos huma-
nos. Salanova et al. (2005) también corroboraron que los faci-
litadores (o recursos) en el trabajo, de distinta indole,
mantenian relaciones positivas y estadisticamente significativas
con el clima de servicio. Asimismo, el liderazgo parece tener
un papel relevante a la hora de estimular el clima de servicio
en las organizaciones (Schneider, Ehrhart, Mayer, Saltz y Ni-
les-Jolly, 2005), asi como la manera en que se gestionan los
conflictos (Benitez, Medina y Munduate, 2012).

Por nuestra parte, hemos indagado en los factores que pue-
den contribuir a la existencia de un clima de servicio fuerte, es
decir, ampliamente consensuado entre los miembros de una
misma unidad de trabajo. En ofras palabras, qué hace que los
trabajadores de un mismo grupo o unidad muestren consenso
en su interpretacion del clima de servicio. En una fesis de mas-
ter internacional (programa Erasmus Mundus), con co-tutela
entre las universidades de Valencia y Bologna, pusimos a prue-
ba dos enfoques diferentes para entender la creacion del clima
de servicio como consenso (Brhanu, 2013). Por un lado, la
composicién del grupo puede incidir en el consenso. Si el gru-
po esté compuesto por personas que difieren en sus caracteris-
ticas (edad, sexo, experiencia, efc.), entonces es mas dificil que
exista consenso en sus percepciones. Por otro lado, cuando
existe comunicacién fluida entre los miembros del grupo es
més facil que acaben desarrollandose visiones consensuadas
sobre el clima de servicio. El concepto de justicia informacional
entre iguales (“peer informational justice”) recoge en buena
medida esta comunicacién entre miembros del grupo (Li, Cro-
panzano y Bagger, 2013). En la tesis de master que hemos
mencionado anteriormente hemos podido constatar el impor-
tante papel de la justicia informacional entre iguales a la hora
de crear un clima de servicio fuerte, usando una muestra de 95
centros de trabajo de atencién a personas con discapacidad
intelectual.

Pero, spor qué estudiar el consenso de los grupos de trabaja-
dores de contacto con el usuario con respecto al clima de servi-
cio? Su estudio responde en buena medida a que el consenso se
ha propuesto como un modulador en las relaciones del nivel de
clima de servicio con las evaluaciones de los usuarios (Schneider,
Salvaggio y Subirats, 2002). Estos autores se basaron en el con-
cepto de fuerza situacional de Mischel (1973). El argumento que
permite plantear el consenso como modulador es muy légico. En
una organizacién de servicios tipica, los usuarios pueden inte-
ractuar con diferentes trabajadores. Por ejemplo, no es extrafio
que un mismo usuario de un hotel interactie con un/a recepcio-
nista para el check-in y con otro/a recepcionista diferente para
el check-out. Cuando existe consenso en el clima de servicio, es
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de esperar que el servicio sea consistente y que el usuario reciba
el mismo servicio con independencia del trabajador que le atien-
da en cada momento. Por ello, el consenso —o la fuerza del clima
de servicio— serviria para amplificar la relacion entre el nivel de
clima de servicio y las evaluaciones de los usuarios. Schneider et
al. (2002) confirmaron esta hipétesis en el sector bancario, pero
sélo en el caso de la dimensién de clima de servicio correspon-
diente a Précticas de Supervisién.

En un estudio reciente, hemos intentado replicar estos resulta-
dos en Espafia (Potocnik, Tordera, Martinez-Tur, Peiré y Ra-
mos, 2011). Corroboramos el efecto modulador de la fuerza
del clima de servicio (consenso), pero los resultados se compor-
taron de otra manera. El nivel de acuerdo no tiene por qué fa-
vorecer siempre una relacién positiva entre el clima de servicio
y la percepcién de calidad de servicio por parte de los usua-
rios. Frente a los argumentos antes propuestos, la teoria del
Pensamiento de Grupo (Janis, 1981) advierte acerca de los pe-
ligros del consenso. En grupos demasiado cohesionados es di-
ficil que se planteen acciones alternativas a las dominantes. Las
decisiones pueden ser de baja calidad porque no se conside-
ran las ventajas de ofras alternativas (Ahlfinger y Esser, 2001).
Aunque la teoria del Pensamiento de Grupo se asocia a la to-
ma de decisiones, tiene su utilidad para entender lo que puede
estar ocurriendo en las unidades de trabajo con respecto al cli-
ma de servicio. Cuando el acuerdo es demasiado amplio, se
puede desarrollar una visién del servicio cerrada y cohesiona-
da que impida ver otras opciones innovadoras. En un escena-
rio asf, no seria extrafio que surgiera la auto-complacencia y el
alejomiento de las expectativas de los usuarios. Este es un fené-
meno que, por otra parte, ya habiamos diagnosticado en un
estudio previo (Peiré et al., 2005).

Pues bien, en nuestro estudio se confirmé que, efectivamente,
las Précticas de Supervisién facilitaban la relacién positiva en-
tre clima de servicio en las unidades de trabajo y percepcién
de calidad de servicio por parte de los usuarios, en linea con lo
observado por Schneider et al. (2002). Sin embargo, la cosa
fue muy distinta con respecto a la dimensién de Orientacién
hacia el Cliente. En este caso, un dlto consenso producia resul-
tados en la direccién contraria, es decir, volvia negativa la re-
lacién entre clima de servicio en esta dimensién y las
percepciones de calidad de servicio por parte de los usuarios.
Ademas, comprobamos la existencia de una relacién curvilinea
—en forma de “U” invertida— entre consenso en orientacién ha-
cia el cliente y percepcion de calidad por pare los usuarios. El
consenso entre los trabajadores incrementaba la calidad que
percibian los usuarios, pero, llegados a cierto punto, se produ-
cia una reduccién (Potocnik et al., 2011). No es extrafio que
este resultado se dé en la dimensién de Orientacién hacia el
Cliente. Una buena orientacién hacia el cliente exige en cierta
medida cuestionar las propias directrices de actuacién y estar
alertas ante las inquietudes y demandas de los usuarios. Dema-
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siado consenso puede dificultar la consideracién del usuario y,
por tanto, disminuir sus percepciones de calidad.

Clima de servicio y bienestar en el trabajo

Como se ha visto, el clima de servicio se ha estudiado princi-
palmente con respecto a su relacién con las evaluaciones de
los usuarios. Esto es légico, dado que el clima de servicio, co-
mo concepto, surgié para entender la conexién entre los proce-
sos internos de las organizaciones y las evaluaciones de los
clientes externos. Sin embargo, el clima de servicio también tie-
ne potencial para predecir el bienestar de los trabajadores en
el sector de los servicios. En una tesis doctoral que hemos desa-
rrollado recientemente hemos incidido en ello (Carrasco,
2012). Habia escasos antecedentes al respecto. El trabajo de
Martin (2008) podria considerarse una excepcién. Esta autora
observé que el clima de servicio proporcionaba recursos en
una muestra de trabajadores en la universidad, reduciendo su
tensién en el trabajo y mejorando su satisfaccion.

Baséndonos en este estudio previo, desarrollamos la conexién
entre clima de servicio y bienestar en el trabajo. Para ello, pu-
simos el acento en la Teoria de la Conservacion de Recursos
(Hobfoll, 1989). De acuerdo con esta teoria, los trabajadores
tratan de obtener recursos que compensen sus esfuerzos en el
trabajo y el desgaste producido a lo largo del tiempo. Una de
las peculiaridades del sector servicios es que este desgaste pro-
viene, en muchos casos, de la inferaccién continuada con usua-
rios. En estas interacciones, el trabajador de contacto debe
llevar a cabo un adecuado trabajo emocional. Se requiere que
sea capaz de expresar las emociones que permitan un buen
servicio a los usuarios (Hochschild, 1983). En muchas ocasio-
nes, el trabajador se ve forzado a simular emociones. Esta re-
gulacién emocional tiene como resultado la vivencia de
disonancia emocional, es decir, el trabajador expresa emocio-
nes que realmente no siente, algo que lleva a estrés negativo
(Gracia, Martinez, Salanova y Nogareda, 2007). El clima de
servicio podria compensar en cierta medida este desgaste pro-
porcionando una via, de acuerdo con la Teoria de la Conser-
vaciéon de Recursos, para que el trabajador obtuviera recursos.
A través del clima de servicio, los trabajadores perciben que
tienen a su disposicién apoyo, reconocimiento y recursos para
realizar su trabajo y atender a los usuarios (Lam, Huang y
Janssen, 2010). El clima de servicio, pues, incidiria positiva-
mente en el bienestar de los trabajadores de contacto. Nuestros
resultados apoyaron este argumento. En un andlisis transnivel,
pudimos comprobar que el clima de servicio de 152 unidades
de trabajo mantenia relaciones estadisticamente significativas
con el bienestar individual de sus trabajadores, reduciendo su
burnout e incrementando su engagement (vinculacién positiva
con el trabajo). Ademés, la magnitud de estas relaciones era
mayor que la que se observaba en el caso de la disonancia
emocional de los trabajadores (Carrasco, 2012).
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JUSTICIA EN LA ORGANIZACION
Justicia, bienestar en el trabajo y desempefio del
trabajador

La justicia organizacional se refiere al grado en que un ele-
mento del ambiente de la organizacién es percibido como jus-
to, de acuerdo con una cierta norma o esténdar (Cropanzano,
Rupp, Mohler y Schminke, 2001). Su estudio, inicialmente, se
centré la atencién en la Justicia Distributiva, es decir, en cudn
justa es la distribucién de recursos teniendo en cuenta la contri-
bucién que realizan los miembros de una organizacién
(Adams, 1965). Posteriormente, los investigadores observaron
que la justicia no podia cefiirse sélo a la distribucién de recur-
sos. Habia un elemento més que dio lugar a la Justicia de Pro-
cedimientos (Thibaut y Walker, 1975). Esta dimensién recogia
el grado en que los procedimientos de toma de decisiones en
la organizacién son percibidos como justos. La distribucién de
recursos puede ser justa, pero ello no significa necesariamente
que los procedimientos de toma de decisiones se hayan perci-
bido como justos. La tercera dimensién, la Justicia de Interac-
cién, pone el acento en el trato que reciben los trabajadores de
su supervisor inmediato (Bies y Moag, 1986). Esta tercera di-
mension tiene, a su vez, dos facetas: la Justicia Interpersonal
(trato que recibe el trabajador en términos de respecto, digni-
dad, efc.) y la Justicia Informacional (grado en que el supervi-
sor comparte informacién con el trabajador). Colquitt (2001)
confirmé la validez de un modelo de justicia organizacional de
cuatro dimensiones: justicia distributiva, justicia de procedi-
mientos, justicia interpersonal y justicia informacional. Noso-
tros también validamos esta estructura en cuatro factores en
una muestra de 329 trabajadores espafioles (Moliner, Marti-
nez-Tur y Carbonell, 2003). La estructura de cuatro factores
mostré un mejor ajuste que ofras posibles alternativas.

La investigacién indica que los trabajadores que perciben un
trato justo por parte de la organizacién y de sus superiores
muestran mejor desempefio. En un trabaijo reciente, Devonish y
Greenidge (2010) confirmaron que la justicia organizacional,
en sus diferentes facetas, incrementaba tanto el desempefio en
la tarea osignqdq como el desempeﬁo contextual (comporta-
mientos voluntarios mas allé de la tarea asignada que tienen
un efecto positivo sobre el funcionamiento de la organizacién).
Asimismo, la justicia reducia comportamientos negativos (con-
tra-productivos). La justicia apela a la norma de reciprocidad:
los trabajadores se muestran dispuestos a desempefiar mejor
sus fareas, asi como a involucrarse en tareas voluntarias de
mejora y a reducir tareas contra-productivas.

La justicia también mantiene relaciones estadisticamente sig-
nificativas con el bienestar en el trabajo, mejorando el bienes-
tar psicolégico y reduciendo el estrés negativo (Cropanzano,
Goldman y Benson, 2005) y el burnout (Moliner, Martinez-Tur,
Peiré y Ramos, 2005). Cropanzano et al. (2001) aluden a tres
razones para explicar esta relacién. En primer lugar, la injusti-
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cia impide que se valoren adecuadamente las contribuciones
del trabajador y dificulta que pueda obtener recursos valiosos.
En segundo lugar, la percepcién de injusticia es una sefial que
indica que el trabajador no es valorado por el grupo. Final-
mente, la injusticia implica una violacién de normas sociales
muy establecidas e importantes.

Hace unos pocos afios, publicamos un trabajo sobre estas re-
laciones de la justicia con el desempefio y el bienestar, que ha
tenido bastante eco internacional (Moliner, Martinez-Tur, Ra-
mos, Peir6 y Cropanzano, 2008). Se realizaban dos contribu-
ciones. Por una parte, integraba justicia, bienestar y
desempefio. Desplegaba un modelo segin el cual las relacio-
nes entre justicia organizacional y desempefio estaban media-
das por el bienestar del trabajador. Asi, la justicia
organizacional tenia un efecto positivo sobre el bienestar del
trabajador, reduciendo su burnout e incrementado su engage-
ment. El bienestar, a su vez, mejoraba el desempefio del traba-
jador. Por otra parte, se centraba la atencién en la
peculiaridad de los trabajadores de servicios. De hecho, el de-
sempefio se evalué a partir de conductas extra-rol dirigidas al
usuario, es decir, se trata de conductas que son positivas para
el usuario pero no estén reflejadas formalmente entre las obli-
gaciones del trabajador (Bettencourt y Brown, 1997). Los resul-
tados confirmaron el papel mediador del bienestar. Esto, en
cierta medida, hacia replantear la investigacién previa: la justi-
cia impactaba sobre el desempefio de los trabajadores, pero lo
hacia porque mejoraba su bienestar en el frabajo. Ademés, no
era una reduccién del burnout lo que més incidia en las con-
ductas extra-rol del trabajador. Lo que més impacto tenia era
el engagement. Este resultado suponia un apoyo relevante a un
enfoque positivo de la salud en el trabajo. El desempefio del
trabq]ador, en la atencién o calidad de servicio al usuario, ha
de ver mas con la promocién positiva del bienestar que con la
reduccion del malestar.

Clima de justicia y justicia entre iguales: el enfoque
colectivo

La investigacion, en los Gltimos afios, ha visto nacer una apro-
ximacién relevante en el estudio de la justicia organizacional:
las percepciones compartidas de justicia dentro de un grupo o
colectivo. Se trata de un nuevo clima especifico cuya fecha ofi-
cial de nacimiento se suele asociar al trabajo de Naumann y
Bennett (2000). Estos autores denunciaron el enfoque indivi-
dudlista de la investigacién previa en el estudio de la justicia
organizacional. La dindmica social de los grupos permite el
desarrollo de una visién consensuada acerca de la justicia con
que con se les trata por parte de la organizacién y sus respon-
sables. A este nivel colectivo de justicia se le denominé Clima
de Justicia. Desde el trabajo de Naumann y Bennett, la investi-
gacién sobre el clima de justicia ha sido fructifera (p.e., Whit-
man, Caleo, Carpenter, Horner y Bernerth, 2012) y ha
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permitido ir més allé de una visién individualista que se habia
mostrado a todas luces limitada.

Nosotros hemos aportado nuestro granito de arena en este
campo de investigacién (Moliner, Marfinez-Tur, Peiré, Ramos y
Cropanzano, 2005). En este trabajo indagamos en la relacién
entre el clima de justicia en 108 grupos de trabajo y el burnout
que experimentaban sus miembros. Pusimos a prueba tres vias
de conexién. En primer lugar, una relacion directa entre el clima
de justicia colectivo y el burnout colectivo. Observamos que la
justicia de interaccién tenia un papel protagonista. Cuando el
grupo en su conjunto recibia un buen trato del supervisor, el bur-
nout del grupo se reducia. En segundo lugar, el efecto modula-
dor de la fuerza del clima de justicia (grado de acuerdo entre los
trabajadores del grupo en relaciéon con la justicia con que se les
trata) en la relacion entre clima de justicia y burnout colectivo.
Otra vez fue la justicia de interaccién la que conseguia tener un
rol relevante. Cuando habia consenso en el grupo acerca del tra-
to del supervisor, la capacidad del clima de justicia para reducir
el burnout se incrementaba. Finalmente, indagamos en la rela-
cién entre la fuerza del clima de justicia y la fuerza del burnout
(grado en que los miembros de un mismo grupo experimentan
un nivel de burnout similar). Una vez més, fue la justicia de inte-
raccién la que consiguié predecir el burnout grupal. Cuando los
grupos presentaban consenso acerca del trato que recibian por
parte del supervisor, se producia contagio del burnout y los gru-
pos presentaban niveles similares de este sindrome. En conclu-
sion, este trabajo puso de relieve la importancia de la justicia de
interaccién con el supervisor (en el clima de justicia) a la hora de
enfender los equipos de trabajo quemados (burnout colectivo) y
el contagio de este sindrome dentro de dichos equipos.

No queremos terminar sin hacer una referencia breve a ofro
enfoque colectivo de la justicia que ha surgido mas reciente-
mente: la Justicia entre Iguales. Tradicionalmente, la investiga-
cién ha puesto el acento en una autoridad externa al individuo
o el grupo como fuente de justicia. Eran la organizacién y/o el
supervisor quienes, con su comportamiento, incidian en las
percepciones de justicia de los trabajadores. Sin embargo,
Russell Cropanzano y sus colaboradores en EEUU, han empe-
zado a sefialar a la comunidad cientifica que hay, al menos,
ofra fuente de justicia: los compafieros o iguales. En su dia a
dia los trabajadores perciben el grado en que los compafieros
les tratan con respecto, comparten informacién, etc. Se trata de
ofro tipo de justicia colectiva, dentro de un grupo o unidad de
trabajo, que puede incidir en el desempefio y el bienestar en el
trabajo. La investigacién es atn incipiente (Li et al., 2013). En
nuestro instituto de investigacién (IDOCAL) se estd finalizando
una tesis doctoral que parece prometedora (Molina, en pren-
sa), ya que los resultados indican que la justicia entre iguales
podria tener un papel diferenciado en la prediccién de la cali-
dad de servicio y del bienestar de los trabajadores de organi-
zaciones de servicios.
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CONCLUSION

Los resultados que hemos hallado en los Gltimos afios en esta
linea de investigacién nos permiten concluir que bienestar en el
trabajo y desempefio pueden ir de la mano en el sector servi-
cios. El clima de servicio no sélo es un estimulo para incremen-
tar los esfuerzos de los trabajadores en su atencién al usuario,
sino que también supone una fuente de recursos para mejorar
su bienestar. Del mismo modo, tratar de manera justa a los tra-
bajadores no sélo mejora su bienestar sino que se convierte en
un precursor para acercarse a la excelencia en el trato a los
usuarios (conductas extra-rol dirigidas al usuario). Es muy rele-
vante que la investigacién encuentre estas sinergias, ya que
bienestar y productividad son dos retos y dos intereses legiti-
mos que no siempre estdn en sinfonia en nuestra sociedad y en
nuestras organizaciones. La consecucién de estos dos objefivos
permite vislumbrar un posible modelo sostenible de salida de la
crisis, en linea con la estrategia de la Unién Europea (Europe
2020) para esta década, que respete los valores europeos y
estimule nuestra competitividad en un entorno cada vez més
globalizado.
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