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Resumen

Introduccién: Los postulados de la teoria de las necesidades humanas han sido y siguen siendo un pilar
importante para la comprensién de la motivacion laboral, sin embargo, con un anélisis detallado, se puede
evidenciar que se hace poca alusion sobre la influencia que tiene el entorno de las organizaciones para la
satisfaccion de las necesidades humanas. Dentro de este contexto laboral, emerge la visién de la justicia
organizacional, como un factor interviniente en la satisfacciéon del ser humano. La mayoria de las escuelas
tilosoficas han establecido ideas acerca de la justicia, dentro de ellas, el racionalismo utilizo la idea de con-
trato para su desarrollo tedrico.

Objetivo: Analizar de forma critica el papel de la justicia organizacional en la satisfaccién de las necesida-
des humanas jerarquizadas, segtin lo propuesto por Maslow, a la luz de las ideas de justicia desarrolladas
dentro del racionalismo.

Conclusion: Es muy escasa la evidencia teérica de que aspectos como la justicia organizacional hayan
sido tenidos en cuenta para explicar las posibilidades de satisfacciéon de los niveles de seguridad, relacio-
namiento, estima y autorrealizacion de los seres humanos. Esto junto con el hecho de que las nuevas rea-
lidades laborales, no explicarian lo que es o no justo dentro de un contexto laboral, tal como fue pensado
dentro del racionalismo, abren el panorama hacia la investigacién en este tema.
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Abstract

Background: The postulates of the theory of human needs have been and continue to be an important pi-
llar for the understanding of work motivation, however, with a detailed analysis, it can be seen that little
reference is made about the influence of the environment of organizations for the satisfaction of human
needs. Within this labor context, the vision of organizational justice emerges, as an intervening factor in
the satisfaction of the human being. Most of the philosophical schools have established ideas about justice,
within them, rationalism used the idea of contract for its theoretical development.

Objective: To critically analyze the role of organizational justice in satisfying hierarchical human needs, as
proposed by Maslow, in light of the ideas of justice developed within rationalism.

Conclusion: There is very little theoretical evidence that aspects such as organizational justice have been
taken into account to explain the possibilities of satisfying the levels of security, relationship, esteem and
self-realization of human beings. This, together with the fact that the new labor realities, would not explain
what is or is not fair within a work context, as it was thought within rationalism, they open the panorama
towards research on this topic.
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Introduccion

Tal como lo propone Maslow (1943) en su je-
rarquizacion de las necesidades humanas, a
medida que se satisfacen aquellas que son ba-
sicas para el ser humano, se desarrollan otras
mas elevadas y por tanto esta piramide puede
considerarse infinita, pues una vez se satisfacen
los niveles inferiores, el ser humano siempre
buscara otras necesidades que se encuentren
en horizontes superiores. Posterior a Maslow,
y con el proposito de lograr una mayor capaci-
dad explicativa de la realidad humana, Alder-
fer (1969) reagrupa las cinco categorias de la
piramide propuesta por Maslow, en tres grupos
de necesidades basicas, también ordenadas je-
rarquicamente: existencia, que comprende las
necesidades fisicas y fisiologicas, relaciona-
miento que abarca el deseo humano de estable-
cer interacciones satisfactorias con los demas
y crecimiento que se trata de la total explota-
cion de las potencialidades del ser. Alderfer
también construye un razonamiento llamado
frustracion-regresion, que establece que cuan-
do las necesidades de un orden alto no estan
satisfechas, los individuos regresan a intentar
aumentar la satisfaccion de las necesidades de
un orden mas bajo.

A pesar de que esta teoria se ha aplicado
en numerosas ocasiones para explicar la mo-
tivacion humana y especificamente la motiva-
cion laboral de los empleados, la piramide de
las necesidades hace poca alusion al contexto
laboral de los individuos. Cuando se describen
las necesidades de seguridad, se hace mencion
a aquella de tener un empleo seguro, pero a
medida que se asciende en la piramide, no se
relacionan las necesidades de afiliacion y afec-
to, estima y autorrealizacién con el contexto
laboral del individuo.

Aspectos como la justicia organizacional, que en
la literatura se ha relacionado con eventos positivos
sobre la salud y satisfaccion de los trabajadores de-
berian estar claramente reflejados en esta piramide,
por lo que el objetivo de este ensayo es intentar un
acercamiento a la inclusion de este constructo como
una necesidad humana.

Desde el fundamento filoséfico del racionalismo,
el tema de la justicia ha sido de gran importancia, en
tanto varios de sus exponentes han intentado abor-
darla y explicar el origen de lo que se considera justo.

Consecuentemente es importante redibujar la pi-
ramide de las necesidades humanas con la inclusién
de la justicia y sus dimensiones dentro de la jerar-
quia establecida por Maslow, con una mirada desde

el pensamiento racionalista.

Contexto para la creacion de la piramide de las necesi-

dades humanas

Filosoéficamente, las necesidades humanas compar-
ten cierta consistencia, derivado esto de observacio-
nes antropoldgicas, sin embargo, semanticamente
constituyen un término polisémico por la diversidad
de escuelas tedricas que han intentado definirlas.
Maslow, en su trayectoria profesional comenzo
a sentir frustracion con las dos fuerzas dominantes
en la psicologia de la época; el psicoanalisis, por su
enfoque en lo patolégico y con la psicologia del com-
portamiento por la poca diferenciacion que hacia
entre humanos y animales, contribuyendo de esta
manera a una tercera fuerza de la psicologia, cono-
cida como la psicologia humanista (Koznjak, 2016).
Esta contribucion surge en el afio 1941, cuando co-
menzaria la segunda guerra mundial. La pirdmide
de las necesidades humanas ha sufrido fuertes criti-
cas debido a la ausencia de evidencia cientifica que
la soporta, pero aun representa una forma intuitiva
de conocer como funciona la motivacion humana.

Desde el racionalismo que inicia con Descar-
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tes y termina con los postulados de Immanuel
Kant sobre la filosofia politica, es claro que la
vision de justicia dentro de esta corriente de pen-
samiento se basa en la idea del contrato, enten-
diendo este como un pacto que se suscribe entre
las partes y que seria el instrumento garante de
la justicia de las leyes a las que se aplica, igual
que el imperativo moral (Jaramillo & Echeverri,
20006).

Descartes consideraba que la justicia debia
ser medida con pardmetros diferentes depen-
diendo de si se trataba de un soberano o de los
intereses particulares, dandole a este concepto
cierto caracter relativista. En especial, en el tra-
to con personas subordinadas plantea utilizar el
término medio, es decir, ni muy riguroso con el
castigo, ni muy permisivo con el perdén (Mai-
dana S, 2012). Sin embargo, dentro del racio-
nalismo no se desarrollan teorias de la justicia,
sino mas bien ideas alrededor de lo que es justo.
Estas ideas de los principales fildsofos raciona-
listas se inscriben dentro del pensamiento tedri-
co sobre la politica moderna y particularmente
sobre el Estado moderno. En forma sintética se
puede afirmar que para Spinoza, la justicia solo
es concebible dentro de los limites del estado y
para Leibniz, la justicia consiste de un acuerdo
sobre aquello que debe ser y no es y que no recae
en los sentidos sino en la intuicion (Raffin M,
2012).

Crisis del estado de bienestar y cambios en las for-

mas de empleo

En las eras industriales y post industriales, la
productividad y la acumulacién de capital eran
las ideas dominantes en la explicacién del bien-
estar humano, por tanto, lo esperado era que con
el avance del capitalismo se pudiera lograr la en-

tera satisfaccidn de las necesidades humanas.
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Los estados de bienestar se basaban en la pauta
fordista del empleo, en la que cuanto mas alta es la
tasa de empleo, mayores eran también las cotiza-
ciones sociales y menor el gasto que se deriva de
las prestaciones sociales, creando un circulo de tal
manera que el pleno empleo favorece las politicas
publicas y estas a su vez requieren del pleno em-
pleo (Hangartner & Miranda-Delgado, 2019; Mo-
reno Marquez, 2008).

No obstante, a partir de la década de los 80 con
la crisis del estado de bienestar (Pierson, 1994), se
generaron cambios politicos, econémicos y tecno-
légicos que redundaron en una disminucion de la
renta de los trabajadores y por ende en un menor
ingreso para los estados y para las empresas, lo que
comprometio su capacidad para asumir los com-
promisos de bienestar de los ciudadanos.

La situacion empeord cuando los empleado-
res comenzaron con los recortes de personal. El
desempleo aumentd rdpidamente, acrecentando
en gran medida la carga para los sistemas de pro-
teccion social, justo en el momento en el que los
recursos del gobierno eran escasos y cuando este
habia reducido su tamafo. Tal como se esperaba,
se observo una disminucion en los presupuestos de
bienestar. No obstante, mientras todos los paises
redujeron el gasto, no todos redujeron el bienestar
(Reeves, Basu, McKee, Marmot, & Stuckler, 2013).
Entonces se migr6 de un modelo basado en un
empleo seguro y estable a uno en donde prima lo
contrario, a lo que se debe adicionar el surgimiento
de una multiplicidad de relaciones laborales que se
originan debido a la flexibilizacion, a los cambios
en el lugar y tiempo de trabajo, asi como a una laxi-

tud en las regulaciones laborales.

Surgimiento de nuevas necesidades

Con el cambio en las formas de empleo, las trayecto-
rias laborales de las personas dentro de la fuerza de



trabajo, también comienzan a modificarse, por

ejemplo, un estudio cualitativo revela que para
los jovenes en estos nuevos esquemas labora-
les se pasa por una variada gama de empleos y
ocupaciones, generalmente poco relacionados
con la formaciéon académica y entre empleos
(Alonso de Armifio, 2002). En consecuencia,
en la poblacion trabajadora se comienza a de-
sarrollar una percepcion de injusticia, no solo
con alguna organizacidn en particular sino con
el mundo del trabajo en general, lo que lleva
generalmente a un estado de pesimismo (Urra-
co Solanilla, 2018).

La seleccion de carrera u oficio, actualmen-
te no obedece a una necesidad de realizacion
personal, sino que mas bien, a la luz del nue-
vo mercado laboral, se debe elegir conforme se
observen mayores posibilidades de ocuparse.
Esta falta de alineacion entre las necesidades
personales y del mundo del trabajo redunda en
el bajo numero de capacidades que un indivi-
duo pudiera desarrollar en cuanto a si consigue
encontrar una concordancia con sus objetivos
personales. Esta incertidumbre en las posibi-
lidades de realizacion personal es uno de los
factores que amenaza la salud psicologica de
los trabajadores (Agencia de Salud y Servicios
Sociales de Montreal, 2012; Valeras, 2020). Se
podria plantear entonces que algunas de las
nuevas necesidades del ser humano son cono-
cer, aceptar, complacer y adaptarse al mercado
laboral actual y con base en lo establecido en
el modelo de esfuerzo- recompensa propues-
to por Siegrist (1996), se observa claramente
que a la luz de la precariedad laboral, existe
un desequilibro evidente entre los esfuerzos del
trabajador y las recompensas que recibe de su

organizacion y del mundo del trabajo.

Necesidades de afiliacion y pertenencia en el nuevo
mundo del trabajo
Bajo los esquemas laborales actuales que se mencio-
naron anteriormente, se hace evidente que el indivi-
duo tiene pocas posibilidades de satisfacer sus nece-
sidades de afiliacion y pertenencia en la precariedad
laboral actual.

En el &mbito organizacional es fundamental para
un empleado conocer que su identidad dentro de la
organizacion no se encuentra en riesgo de rechazo
o explotacidn; es por esto que la teoria del manejo
de la incertidumbre establece que esta inseguridad
con respecto al futuro amenaza la identificacion que
un empleado tiene con su organizacidon y como un
mecanismo para reducir esta incertidumbre, los em-
pleados hacen apreciaciones sobre la justicia de las
actuaciones de sus supervisores o de la organizacién
en general (Bouazzaoui, Wu, Roehrich, Squire, &
Roath, 2020; Van den Bos & Lind, 2002; Wolfe &
Piquero, 2011; Wolfe, Rojek, Manjarrez, & Rojek,
2018).

Esta incertidumbre genera un sentimiento de
falta de control sobre la propia vida, lo que ha sido
incluido en la mayoria de los modelos de estrés labo-
ral como un factor estresor (Matta, Scott, Colquitt,
Koopman, & Passantino, 2016; Sonnentag & Frese,
2012).

La necesidad de afiliaciéon y pertenencia, que
Maslow describe como no necesarias para la supervi-
vencia, pero esenciales para la adaptacion funcional
de los individuos, con los nuevos contratos laborales
de corta duracion, por periodos de tiempo definidos
y con la inseguridad laboral que caracteriza a los
nuevos puestos de trabajo, es muy poco probable que
un trabajador pueda satisfacerlas plenamente dentro
del contexto organizacional.

Bies y Moag (1986) al introducir el concepto de
justicia de las interacciones, afirman que junto con la

evaluacion de los procesos y los resultados, los em-
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pleados también evaltan la forma como son tra-
tados. La teoria del intercambio social y el prin-
cipio de la reciprocidad son las bases sobre las
que se establece la justicia interaccional dentro
de las organizaciones (Cropanzano & Mitchell,
2005). Esta justicia de las interacciones argu-
menta que los juicios que hacen los trabajadores
sobre sus interacciones les ayudan a satisfacer
sus necesidades de relaciones sociales positivas
entre grupos de valor, pero en las trayectorias
cambiantes e interrumpidas de empleo, se impo-
sibilita la vision del lugar de trabajo como punto
clave en el establecimiento de relaciones positi-

vas y duraderas.
Autorrealizacion y justicia organizacional

El punto mas alto de la jerarquia propuesta por
Maslow (1943) comprende las necesidades de
autorrealizacién, entendidas estas como el de-
seo de los individuos de satisfacer el propio y
unico potencial; en el contexto laboral podrian
leerse como el conocimiento que cada empleado
tiene sobre sus propias capacidades y el deseo
que tiene de hacer el mejor uso de ellas para ob-
tener unos mejores resultados en su trabajo. Un
individuo satisfecho con sus logros y que sienta
la necesidad de autorrealizarse, estara motivado
para alcanzar mayores resultados.

Sin embargo, previamente a la satisfaccion de
las necesidades de autorrealizacidén, deben estar
satisfechas las necesidades de estima, que se lo-
gran parcialmente a través del reconocimiento
de los demas. En este punto es importante defi-
nir el término competencia en el contexto labo-
ral. Competencia se conoce comunmente COmo
la capacidad que tiene una persona de realizar
alguna actividad exitosa y eficientemente, esta

competencia depende de las capacidades y del
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potencial que un empleado cree tener. A medida
que dentro de un contexto laboral aumenta la per-
cepcion de justicia, también aumentara el nivel de
competencia de sus empleados, por tanto, aquellos
pondrén todo su esfuerzo en desarrollar nuevas ca-
pacidades que sean benéficas para si mismos y su
organizacion (Deepa, 2020; Mukher, 2016).
Maslow (1943) plantea que la justicia y la equi-
dad son prerrequisitos para la total satisfaccion de
las necesidades. Cuando estas se ven amenazadas,
también lo estaran las necesidades bésicas. Condi-
ciones como la libertad de hablar, la libertad de ha-
cer lo que uno desee, siempre y cuando no se haga
dafio a los demas, la libertad de expresarse, la liber-
tad de investigar y buscar informacion, la libertad
de defenderse, la justicia, la equidad, la honestidad,
el orden en el grupo, son ejemplos de tales precon-
diciones para satisfacer necesidades bésicas. Las
frustraciones en estas libertades seran reaccionadas
con una amenaza o una respuesta de emergencia.
Estos conceptos sobre la equidad y la justicia aun-
que vigentes y aplicables en la sociedad de hoy, son
insuficientes para explicar que estén dados todos
los elementos necesarios para la satisfaccion de
una necesidad, se requiere una mayor profundidad
y especificidad, sobretodo en el ambiente laboral.
La comparacion social es otro de los aspectos
que también merece un mayor estudio cuando se
intentan analizar las necesidades humanas. En los
planteamientos de la teoria de la equidad postulada
por Adams (1965) se enuncia que los juicios que
realiza un trabajador sobre las actuaciones de un
superior o de su organizacion se realizan con base
en la comparacion que él mismo hace con otros
empleados a quienes considera sus pares, en este
sentido, la busqueda de autorrealizacion también
seria un efecto o resultado de una percepcion de
justicia, debido a que si un trabajador a quien se

considera un comparador obtiene una recompensa



posterior a un esfuerzo, se hard lo posible por
desarrollar las capacidades necesarias para lo-
grar también esa recompensa.

Es importante especificar acd que en el con-
texto laboral no necesariamente el comparador
es otro trabajador, también puede ser el mis-
mo individuo cuando contrasta sus aportes y
recompensas en el momento en que desempe-
fiaba sus funciones en otro puesto de trabajo
dentro de la misma empresa, o con el mismo

cuando trabajaba en una empresa diferente.

Injusticia, frustracion-regresion, y comporta-

mientos contraproducivos en el trabajo

Volviendo a lo planteado por Alderfer, sobre el
retorno que se observa en las personas cuando
no pueden suplir una necesidad, hacia la sobre
satisfaccion de los niveles inferiores, se podria
relacionar esto con lo expuesto por algunos
autores cuando reportan que los trabajadores
en quienes existen percepciones de injustica
comienzan a engancharse en lo que se ha defi-

nido como comportamientos contraproducen-

Reconocimiento

Sociales

Seguridad

tes en el trabajo. Para Robinson y Bennet (1995),

son comportamientos antisociales ejecutados por los
empleados en su lugar de trabajo, y que son poten-
cialmente perjudiciales para la organizacion. Un
modelo tedrico que podria explicar esta relacion es
el del autocontrol, que establece que cuando el indi-
viduo no puede manejar la frustracion que le causa
determinado hecho, se involucra en comportamien-
tos tales como robos, sabotaje, fraude y en casos mas
graves agresiones (Marcus & Schuler, 2004; Smith
& DeNunzio, 2020). Cuando se percibe injusticia,
como una forma de restaurar el equilibrio o recu-
perar aquello que se cree perdido, los trabajadores
comienzan a presentar desviaciones de su compor-
tamiento organizacional, hallazgos que tienen evi-
dencia cientifica que los soporta (Dalal, 2005; Hitlan
& Noel, 2009; Tripp, Bies, & Aquino, 2007). Estas
desviaciones podrian interpretarse como una frus-
tracion-regresion.

En un intento por ilustrar la participacion de la
justicia organizacional dentro de la piramide de las
necesidades humanas planteada por Maslow, se pre-
senta el siguiente esquema (Figura 1):

Competencia, logro, reconocimiento, apartir
de una distribucion justa de las recompensas

> Justicia distributiva y procedimental, cuales son las
recompensas? Como son los procedimientos para
alcanzarlas?

» Justicia interaccional

» Justicia organizacional como garante
de la estabilidad laboral y de los
ingresos

Fisiologicas

Figura 1. La justicia organizacional dentro de la pirdmide las necesidades humanas.
Adaptada de Maslow (1943).
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Conclusiones e implicaciones:

Reconociendo los aportes de la teoria de las
necesidades humanas al entendimiento del com-
portamiento humano y al refinamiento de las
teorias psicoldgicas, es necesario también decir
que el contexto laboral del individuo no se plas-
ma con mucha fuerza en la estructura de la pi-
ramide, especificamente no se encuentra mucha
evidencia de que aspectos como la justicia or-
ganizacional hayan sido tenidos en cuenta para
explicar las posibilidades de satisfaccion de los
niveles de seguridad, relacionamiento, estima y
autorrealizacion.

Las diferentes escuelas filosoficas de pensa-
miento han sentido la necesidad de referirse a la
justicia y de desarrollar ideas acerca de lo que es
justo o no lo es. Especificamente, el racionalis-
mo no desarrolla teorias sobre la justicia, pero
cuando se estudia a cada uno de sus principales
exponentes, se encuentran ideas propias sobre
este tema, que teniendo en cuenta el cambio en
las visiones del mundo y las nuevas realidades
laborales, no explicarian lo que es o no justo
dentro de un contexto laboral.

La construccién de la identidad de una per-
sona nunca ocurre por fuera de un contexto so-
cial determinado, es por esto que debe ser anali-
zado con mayor profundidad el papel facilitador
o de barrera del contexto laboral sobre la satis-
faccion de estas necesidades. La secuencialidad
en la satisfaccion de las necesidades planteada
por Maslow también es un aspecto bastante dis-
cutible, pues no se deberia solamente atribuir la
autorrealizacion a los trabajadores cuyas nece-
sidades inferiores estén plenamente satisfechas,
situacion que trazaria un umbral mas alto, des-
de el cual se podrian satisfacer las necesidades
superiores con mayor rapidez, si no que podria

entenderse como un proceso que tiene algunos
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pasos secuenciales y otros pasos concurrentes, a
modo de ejemplificacion podria pensarse en un
trabajador que simultdneamente esté en busqueda
de la mejor filiacién posible con sus compafieros y
superiores de trabajo para satisfacer sus necesida-
des de relacionamiento, pero al mismo tiempo se
encuentre desarrollando capacidades que lo con-
duzcan hacia sentirse una persona autorrealizada.

El reconocimiento de la justicia organizacional
como una necesidad del ser humano abarca varios
retos para que los investigadores en diferentes areas
desarrollen y prueben sus proposiciones y se obten-
ga la evidencia cientifica faltante para entender la
motivacion y autorrealizacion de los trabajadores,
especificamente. A partir del abordaje empirico
analitico se puede obtener una respuesta a las hipo-
tesis que se pueden plantear sobre el tema de la jus-
ticia organizacional y sus relaciones, y se pueden
conocer respuestas a las preguntas de investigacion
de diferentes autores. Estas preguntas también se
podrian abordar desde el paradigma interpretativo,
para conocer también cuales son las percepciones
de justicia organizacional de los trabajadores. La
evidencia empirica reciente indica que la percep-
cion de injusticia dentro del lugar de trabajo se
relaciona con eventos negativos tanto para los tra-
bajadores como para las organizaciones, como el
absentismo, la frustracion, la baja motivacion y el
rendimiento laboral reducido). En vista de esta si-
tuacion, y dado el valor estratégico atribuido a la
retencion del capital humano, ahora existe un inte-
rés creciente en identificar las variables explicativas
de esta percepcién en los trabajadores. La justicia
organizacional ha captado la atencién de los exper-
tos debido a sus efectos en un amplio repertorio de
actitudes, cogniciones y comportamientos de los
empleados hacia las organizaciones y sus miem-
bros. Es necesario hacer un esfuerzo por contro-

lar de forma consciente las actividades cognitivas,



evitando hacer juicios de valor y no extender conclusiones o recomendaciones mas alla de los propios
hallazgos de cada uno de los estudios sobre este tema, asi como confirmar los resultados con el estado

del arte de la relacion entre la justicia organizacional y los comportamientos organizacionales.
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