12. PERTENENCIA Y COMPROMISO

El compromiso comporta uno de los mayores anhelos de las organi-
zaciones en la actualidad. Aunque existe gran cantidad de teorias acerca
de las causas que lo determinan, ninguna de ellas ha logrado establecer
su primacia respecto de las demds. De acuerdo a nuestro enfoque, el
sentido de pertenencia es la clave para la emergencia del compromiso.
Hemos definido a la pertenencia como un estado emocional que surge
cuando las personas llegan a considerar a la organizacion como su gru-
po de referencia a través de la identificacion, a la vez que perciben que
la equidad subyace a la toma de decisiones en todas sus dimensiones.

El compromiso organizacional es una de esas cosas que toda
organizacion anhela de parte de sus integrantes pero que nadie sabe
exactamente qué es. Se trata de un concepto tan transparente como
oscuro. Es transparente porque todos parecen poder reconocerlo. Es un
fenémeno observable. Cuando las personas demuestran compromiso
con la organizacion los demas lo saben, lo perciben, lo ven, lo sienten,
hay algo alli, en los comportamientos, en las actitudes, en la manera de
expresarse, en las ganas, en el esfuerzo y en la perseverancia. Existen
indicios y sefiales, que nos permiten decir con muy poco margen de
error, si alguien estd comprometido con la organizacion. Sin embargo,
el compromiso se vuelve un concepto oscuro cuando debemos definir-
lo, cuando tenemos que explicar exactamente por qué somos capaces
de aseverar que alguien «tiene» ese algo que llamamos compromiso.

La palabra compromiso proviene del latin: el prefijo «com» significa
junto, mientras que promittere significa prometer. Compromiso significa
«promesa compartida». El compromiso es una promesa que se realiza
entre dos partes. En este sentido, el compromiso puede entenderse como
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un acuerdo entre dos que se prometen algo mutuamente, lo que nos lleva
a definirlo como una transaccion de promesas. La dimension bidireccional
del compromiso ha sido poco o nulamente considerada para estudiar este
fenémeno cuando se refiere al compromiso organizacional. Ello ha llevado
a intentar definir el compromiso siempre de manera unidireccional.

Cuando se habla de esa promesa unidireccional desde la organi-
zacion hacia la persona, no existe ninguna palabra ni concepto para
nombrarla. Sin embargo, existen elementos concretos que si estan
relacionados con aquello que la organizacion promete a la persona:
un salario acorde al mercado, beneficios, premios, bonos, estabilidad,
permanencia, capacitacion, oportunidades de desarrollo profesional,
movilidad interna, y horarios flexibles, entre otros. Las organizaciones
también prometen a las personas cosas menos concretas tales como:
un buen clima laboral, trabajo en equipo, buenos lideres, valores, ética,
reputacion y calidad de vida, entre otros.

Cuando se habla de esa promesa unidireccional desde persona ha-
cia la organizacion existen elementos concretos que la persona promete:
realizar su trabajo de acuerdo a los requerimientos del cargo, cumplir
con las metas que se le asignen, poner en juego todas sus competencias
y mejorar aquellas que sean necesarias; pero también ofrece algunas
cosas no tan concretas como su deseo de pertenecer a la organizacion,
su admiracion por la organizacion en su totalidad o algunos atributos
de ella, afinidad entre sus aspiraciones profesionales y la vision y mision
organizacional, afinidad con los valores y principios de la organizacion.
Sin embargo, en el caso de estas promesas no tan concretas por parte de
la persona, si existe la promesa explicita de compromiso. Esta promesa
expresada a través de la palabra compromiso no puede definirse, pero
si se sabe qué es, lo sabe la persona y lo sabe la organizacion, aunque
ninguna de las dos partes pueda explicar qué significa exactamente eso.

Desde sus origenes en la década del sesenta hasta la actualidad,
el compromiso organizacional ha sido descrito de muchas maneras
distintas sin que ninguna de ellas haya llegado a establecerse como
predominante, tanto en el campo de la psicologia organizacional como
en las disciplinas relacionadas al management, por lo que ninguna
definicion de compromiso ha llegado a contar con la suficiente legiti-
midad conceptual o pragmadtica como para imponerse sobre las otras.

230



LA ORGANIZACION EMOCIONAL

En ausencia de una definicion conceptual o pragmatica suficientemente
legitimada, ha habido intentos de sortear este problema pasando por
alto su definicién (asumiendo que el compromiso es algo que todos
sabemos qué es, a pesar de que no podemos definirlo), para dedicarse
a medirlo y relacionarlo con indicadores positivos tales como la satis-
faccion, el bienestar, el engagement y la felicidad; asi como con indi-
cadores negativos tales como la rotacion, el ausentismo y la intencion,
o expresion de deseo, de dejar la organizacion.

No realizaremos aqui una revision de las definiciones y variables
incluidas en el concepto de compromiso organizacional que propusie-
ron la gran cantidad de autores que se han dedicado a este tema, pero
si remarcaremos que, practicamente en todas ellas, el «componente
afectivo» aparece como parte fundamental. Dicho componente afec-
tivo —aunque bajo diversas denominaciones— es presentado como
una «relacion» que la persona establece con la organizacion. Es decir,
el componente afectivo del compromiso organizacional se describe
como una relacion sujeto-otro de la misma manera que podria descri-
birse en una relacion interpersonal. Tener una relacion afectiva con la
organizacion no es distinto de tener una relacion de compromiso con
otra persona, tener una relacion de amistad con otra persona, tener una
relacion de pareja con otra persona, tener una relacion de parentesco
con otra persona, etc.

Nuestro interés en este punto recae en que esa relacion afectiva se
plantea como una relacion sujeto-otro que se explica por si misma por
el simple hecho de ser una relacion y, por lo tanto, puede ser definida
como positiva o negativa. La relacion afectiva positiva se relaciona con
el compromiso, mientras que la relacion afectiva negativa se relaciona
con la ausencia de compromiso.

Relacién
afectiva

»| Organizacion

Figura Nro.14: compromiso como relacion afectiva entre la persona y la
organizacion.
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Segtin nuestro enfoque, no necesitamos profundizar en las diversas
denominaciones y descripciones de esas relaciones afectivas positivas o
negativas, puesto que lo que deseamos poner de relieve es que el com-
ponente afectivo del compromiso organizacional no es una relacion
sujeto-otro, sino que se trata del estado emocional de pertenencia que
implica tanto una identificacion de la persona con la organizacion,
como la percepcion de que las decisiones que se toman en ella estan
basadas en la equidad.

12.1 PERTENENCIA E IDENTIFICACION

La pertenencia, tal como la definimos nosotros, es un estado emo-
cional complejo que se desarrolla cuando formamos parte de un grupo
que consideramos como referente porque nos hemos identificado con
él como totalidad o con algunos atributos del mismo. La identificacion
se refiere al fendmeno mediante el cual nuestra pertenencia a un grupo
llega a formar parte de nuestra identidad.

La identificacion no es una relacion con la organizacion como un
otro que esta alli afuera y del que solo formamos parte, ni tampoco
es la representacion mental de esa relacion. La identificacion es un
fenémeno psicoldgico bastante comtn mediante el cual incorporamos
a ciertos grupos, o atributos de los grupos, como parte de nuestro
si-mismo. Cuando un grupo forma parte de nuestra respuesta a la
pregunta «¢quién eres tu?», podemos asegurar que ese grupo es parte
de nuestra identidad vy, por lo tanto, nos hemos identificado con él. La
identificacion implica que un «objeto externo» se ha vuelto parte del
si-mismo de la persona.

En nuestras interacciones cotidianas no nos sorprende en absoluto
que, ante la pregunta «¢quién eres ti?», alguien incluya en su respuesta:
«soy médico», «soy ingeniero», «soy mecanico», «soy bombero»; no se
nos ocurre preguntarle a la persona por qué considera que su profesion
es parte de su identidad. Cuando alguien incluye en su respuesta «soy
jefe de ventas de Microsoft» o «soy mecanico en General Motors», nos
ocurre lo mismo, no dudamos que esa persona considera que trabajar
en tal organizacion es parte de su identidad. Todos aquellos atributos
que incluimos como parte de nuestra identidad han llegado a tener ese
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estatus porque nos hemos identificado con ellos. Obviamente, excepto
en situaciones particulares, en nuestra respuesta a la pregunta «¢quién
eres ti?» incluimos nuestro nombre, edad, nacionalidad, estado civil,
preferencias, gustos, creencias, valores, ideologia, religion y muchas
otras cosas mas. Sin embargo, en ciertos casos, las personas incluyen
entre uno de los atributos de su «ser» a la organizacion de la que
forman parte; en dichos casos podemos afirmar que la persona se ha
identificado con esa organizacion.

Organizacion

ABC

Yo soy...

Figura Nro. 15: identificacion: la organizacion o algunos atributos de la
misma llegan a formar parte del si-mismo.

Debemos remarcar que la respuesta a la pregunta «¢quién eres
ta?» en una situacion de interaccion con otros no difiere en absoluto
de la respuesta que nos damos a nosotros mismos cuando nos pre-
guntamos «¢quién soy yo?». Nuestra identidad siempre esta dada
por dos elementos: el yo y el mi. Cuando el yo habla del mi define su
si-mismo, es decir, su identidad. Mientras que el yo es activo y es el
que responde a la pregunta «¢quién eres tu?», el mi es pasivo y co-
rresponde al contenido de la respuesta a esa pregunta. Por lo tanto, la
identidad o si-mismo se construye y reconstruye en cada momento, ya
sea cuando nos presentamos ante otros o cuando nos observamos a
nosotros mismos. La identidad siempre es presente y pasado. Implica
tanto el acto de presentarnos en un momento dado «yo soy...», y los
elementos de nuestra historia personal que completan la frase: «yo
soy... Juan, tengo 40 afos, casado, dos hijos, naci en tal lugar, etc.».
Cuando nos observamos a nosotros mismos, es nuestro yo el que nos
observa. Tome solo unos segundos en describirse a usted mismo... Pues
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bien, ese que esta pensando y describiéndose es su yo, mientras que
todas las cosas que incluya en la descripcion son su i, mientras que
la suma de ambos es su si-mismo, es decir, su identidad.

Por cierto, no nos identificamos con cualquier atributo. Nuestra
identidad esta conformada por capas que se han ido superponiendo a
través de nuestra historia personal unas sobre otras. En primer lugar
nos identificamos con ciertos atributos que nos otorgan los cuidadores
durante nuestros primeros afios de vida, tales como nuestro nombre,
nuestro género, nuestra edad y nuestra nacionalidad. A medida que
nos vamos desarrollando como personas nuestra identidad incorpora
otros atributos que ya no solo nos los otorgan sino que también los
elegimos, tales como nuestros estudios, nuestro lugar de residencia,
nuestro estado civil y nuestra profesion. Entre esos atributos se encuen-
tran los que tomamos de los grupos con los que nos identificamos. A
dichos grupos se los denomina, en psicologia social y en la sociologia
grupos de referencia.

Durante la primera mitad del siglo veinte, los grupos de referencia
se definian como aquellos que poseian atributos relacionados con cierto
status social que el individuo admiraba y con los cuales se identificaba
por un deseo aspiracional (movilidad social). Sin embargo, a partir
de la década de los sesenta Kuhn! redefini6 el concepto estableciendo
que un grupo de referencia puede ser una categoria de personas con
las que uno mismo es comparable con ciertos fines (y a la que puede
pertenecer realmente) pero que no necesariamente representa una
parte destacada de la propia autodefinicion. A partir de entonces las
ciencias del comportamiento comenzaron a estudiar este fendmeno
considerando que la identificacion con ciertos grupos no depende de
aspiraciones relacionadas con el estatus social, sino con cualquier atri-
buto que el individuo decida incorporar como parte de su identidad.
Ademas, también desaparecié la idea de que los grupos de referencia
siempre son aquellos de los que la persona no puede formar parte, para
incluir en dicha categoria a todos los grupos: tanto aquellos de los que
la persona no forma parte, como de aquellos de los que si forma parte,
o bien podria formar parte.

! Kuhn, Th. (1971) [1962]. La estructura de las revoluciones cientificas. México DF:
Fondo de Cultura Econdmica.
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Por supuesto que las personas no se identifican con cualquier
grupo o con cualquier atributo de un grupo. El grupo de referencia
debe poseer alguna caracteristica que la persona valora positivamente
y que desea incorporar como parte de su identidad. Dicha valoracion
positiva es siempre subjetiva. En este sentido, la palabra «positiva»
representa algo deseado o anhelado. Las personas pueden valorar
positivamente ciertos atributos que otros valorarian negativamente.
Hay quienes desean pertenecer a un club al que admiran, mientras
que otros lo detestan y jamas quisieran pertenecer a él. Obviamente
solo algunas personas se identifican, por ejemplo, con el Ku Klux Klan
como grupo de referencia.

Por dltimo queremos hacer notar que, para nosotros, la identifi-
cacion es un fenémeno psicoldgico consciente e intencional que, como
ya hemos dicho, ocurre cuando una persona valora positivamente un
grupo o un atributo de un grupo, y desea o anhela que ese atributo se
transforme en parte de su identidad. Por lo tanto, nuestro enfoque de
la identificacién no posee componentes inconscientes, ni se trata de un
mecanismo complejo tal como se utiliza el concepto en el psicoanalisis.
Nuestro uso de la palabra identificacion corresponde a una descripcion
fenomenoldgica, tal como es utilizado por algunas escuelas de psico-
logia social y de sociologia.

12.2 LA PERCEPCION DE EQUIDAD

Tal como lo hemos dicho al comenzar este apartado, hemos de-
finido a la pertenencia como un estado emocional que surge cuando
las personas llegan a considerar a la organizacion como su grupo de
referencia a través de la identificacion, a la vez que perciben que la
equidad subyace a la toma de decisiones en todas sus dimensiones. Por
lo que ahora abordaremos el tema de la equidad.

Si bien hasta ahora hemos hablado de la identificacion en términos
generales, considerando que esta puede ocurrir con cualquier grupo
que una persona considere de referencia; nuestro interés recae en la
identificacion en los casos que esta se da con la organizacién en la que
las personas se desempefian. Es decir, cuando la organizacion de la que
se forma parte (trabaja) se transforma en un referente que la persona
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incorpora como un atributo de su propia identidad. Mientras que una
persona puede valorar positivamente gran cantidad de atributos de
la organizacién a la que pertenece, hay un atributo que las personas
valoran siempre de manera positiva: la equidad. Es decir, la percepcion
de que la organizacion esta regida por los principios de la justicia.

Pero, ¢qué es la justicia? La filosofia, como ciencia de las preguntas,
aborda la justicia siempre desde alguna afirmacion para luego someterla
al analisis critico de la razon. Aristoteles afirmé que «lo justo es darle
a cada quién lo suyo», lo cual suena muy bonito; pero en la filosofia
inmediatamente después de una afirmacion surgen las preguntas: ¢quién
decide qué es lo de cada quién?, y ¢qué le pertenece a quién?, o ¢quién
se merece lo que posee?, o bien ¢quién puede, justificadamente, argu-
mentar que se merece algo? Segun la filosofia actual, después de dos
mil quinientos afios, no existe una respuesta satisfactoria a la pregunta
sobre qué es la justicia.

En el ambito de la psicologia organizacional, la pregunta acerca
de la justicia toma un enfoque distinto al de la filosofia y en vez de
preguntarse qué es la justicia, intenta dar cuenta de cémo las personas
perciben la justicia y cudles son sus reacciones cuando creen que algo es
injusto. Una de las primeras conceptualizaciones sobre este tema en las
organizaciones fue la teoria de la equidad desarrollada por John Stacey
Adams?, quien afirmé que los empleados buscan mantener la equidad
entre los resultados percibidos de su trabajo y su percepcion de lo que
aportan mediante su trabajo. Segun la teoria de la equidad, las perso-
nas realizan una ecuacion entre su aporte y los beneficios que reciben
por dicho aporte, y luego comparan los resultados de dicha ecuacién
con los de otras personas o grupos. Si los resultados de las ecuaciones
son iguales o la diferencia entre ambos la ven como insignificante, las
personas percibiran que existe equidad, mientras que si los resultados
de las ecuaciones son distintos o se percibe la diferencia entre ambos
como algo significativo, las personas consideraran que existe inequi-
dad. La inequidad produce una tension que la persona se esforzara por
eliminar, o minimizar, trabajando mas o menos segun cada caso. Pero
la inequidad también genera emociones: si la diferencia favorece a la

2

Adams, J. S. (1965). «Inequity in social exchange». Adv. Exp. Soc. Psychol., vol.
62.
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persona, esta sentira culpa, mientras que si la desfavorece, sentira ira.
La teoria de la equidad de Adams se centré fundamentalmente en la
percepcion de inequidad respecto de las retribuciones como el salario
y los beneficios, por lo que mas tarde otros autores aportarian nuevos
enfoques para incluir otro tipo de variables que podrian influir en la
percepcion de justicia o injusticia en las organizaciones. En un estu-
dio reciente, Mladinic e Isla® realizaron una interesante resefia sobre
la justicia organizacional en la que plantean que, actualmente, este
concepto distingue cuatro tipos de justicia: la justicia distributiva, la
justicia del procedimiento y la justicia interpersonal.

La justicia distributiva sostiene que las personas evalian los resul-
tados de acuerdo a tres reglas basadas, cada una de ellas, en la igualdad,
la necesidad y la equidad. Segun la regla de la igualdad todos deben
tener la misma oportunidad de obtener una misma recompensa deter-
minada. La regla de la necesidad sugiere que las recompensas deben
ser distribuidas de acuerdo a las necesidades individuales, es decir, lo
justo es que cada uno reciba lo que necesita. Por tultimo, la regla de
la equidad implica la comparacién entre lo que la persona aporta y
obtiene respecto de otra persona o grupo, tal como lo hemos explicado
de acuerdo a la teoria de la equidad de Adams*.

La justicia de procedimiento plantea que considerar la percepcion
de justicia solo en base a lo que se obtiene no es suficiente, pues no da
cuenta de la importancia de los medios a través de los cuales se logra-
ron los resultados. Desde esta perspectiva, la justicia es percibida de
acuerdo a las maneras de alcanzar un fin considerando otros aspectos,
entre los cuales el mds importante es la imparcialidad en los procesos
de toma de decisiones. Un procedimiento es percibido como justo en la
medida que adhiere a seis criterios basicos: se aplica consistentemente,
esta libre de sesgos, es preciso, es corregible, es representativo, y esta
basado en estandares éticos. Por lo tanto, la percepcion de justicia del
procedimiento se da cuando las personas tienen la posibilidad de influir
sobre los resultados o existe un compromiso con criterios justos como
consistencia, carencia de sesgos, precision y ética’.

3 Miladinic, A. y Isla, P. (2002). «Justicia organizacional: entendiendo la equidad en
las organizaciones». Psykhe, vol. 11, n.° 2.

+ Ibid., p. 172.

5 Ibid., p. 173.
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Por ultimo, la justicia interaccional centra su atencién en la ca-
lidad del trato interpersonal en los procesos de toma de decisiones,
considerando que no solo importa lo que se comunica, sino también
la manera en que se comunican las decisiones. Mientras que la justicia
en los procedimientos se refiere a temas de disefio organizacional, la
justicia interaccional hace hincapié en como se aplican dichos proce-
dimientos. Sin embargo, en esta clasificacion pueden distinguirse dos
elementos mas: el aspecto interpersonal y el informacional. El aspecto
interpersonal hace referencia al grado en que las personas perciben
que son tratadas con dignidad, cortesia y respeto por parte de quienes
toman las decisiones; generando reacciones mas positivas, sobre todo
en aquellos casos que las decisiones comunicadas sean percibidas
como desfavorables por parte del receptor. El aspecto informacional
también actiia modificando las reacciones a las decisiones percibidas
como desfavorables, pero a través de la entrega de informacion de las
razones por las que se tom6 una decision y, también, acerca de como
fue el proceso mediante el cual se llego a esa decision®.

En resumen, cada uno de estos tipos de justicia organizacional
tendria impacto en diversos aspectos de la percepcion de equidad que
tienen las personas en las organizaciones. La justicia distributiva puede
relacionarse con la percepcion de equidad en la toma de decisiones
respecto de la relacion entre logros y salario. La justicia de procedi-
mientos puede relacionarse con la percepcion de equidad respecto
de la aplicacion de los procesos de toma de decisiones. La justicia
interpersonal puede relacionarse con la percepcion de equidad en la
interaccion y en el trato. Por ultimo, la justicia informacional puede
relacionarse con la percepcion de equidad respecto de las razones por
las que se toman las decisiones’.

Ya antes hemos comentado que el compromiso es una promesa
bidireccional en la que la persona promete algunas cosas a la or-
ganizacion, mientras que la organizaciéon promete otras tantas a la
persona. También enumeramos una serie de elementos concretos y no
tan concretos tanto de parte de las personas como de las organiza-
ciones vy, entre ellos, mencionamos la equidad. La equidad o igualdad

5 Ibid., p. 174.
7 Ibid., p. 175.
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se sustenta en los tipos de justicia que ya hemos mencionado, pero
incluye ademas la percepcion de igualdad de oportunidades cuando se
presentan posibilidades de movilidad interna, percepcion de equidad
en la distribucién de responsabilidades, percepcion de equidad en la
carga de trabajo, percepcion de equidad en la dificultad de la tareas,
percepcion de equidad en los esfuerzos habituales y en los extraordina-
rios, percepcion de equidad al tratar las eventualidades y los problemas
personales, percepcion de equidad en el reconocimiento, y percepcion
de equidad en la retroalimentacion. Es decir, las personas esperan que
la organizacion actie con justicia en todos los ambitos que implican
algun tipo de toma de decisiones.

12.3 LA INJUSTICIA COMO ESTADO EMOCIONAL

La justicia es algo que damos por sentado, es uno de los supuestos
basicos que guian nuestro comportamiento y el de los demas. Asumi-
mos que la interaccion social estd regida por muchas reglas, entre las
cuales se encuentra la justicia y, por lo tanto, también asumimos que las
organizaciones actuan de manera justa®. El sentido de justicia esta cons-
tantemente presente pero de manera latente (también podriamos decir
«pre-consciente») y solo aflora cuando percibimos algo como injusto.
El sentimiento de injusticia sobreviene cuando la transparencia de la
vida cotidiana se ve interrumpida por un suceso en el que creemos que
las cosas no son como deberian ser. La injusticia esta siempre referida
a una norma o a un ideal que rige para evaluar nuestras acciones asi
como las de los demads. Las normas o los ideales solo son requeridos
por la conciencia cuando percibimos algo como injusto.

Al afirmar que la justicia es un supuesto basico o algo que damos por sentado, no
pretendemos establecer una especulacion filosofica ni plantear a la justicia como
un a priori kantiano. Nuestro tinico a priori en este caso se refiere a que las organi-
zaciones que funcionan dentro de sociedades occidentales, en las que existe estado
de derecho, funcionan bajo ciertos principios establecidos por las leyes laborales
tanto nacionales como internacionales.
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Asi como antes afirmamos que las personas siempre valoran po-
sitivamente la equidad, ahora podemos también afirmar que existe
un atributo que las personas valoran siempre de manera negativa: la
injusticia. Pero a diferencia de la justicia que es un atributo positivo
entre otros tantos que puede poseer la organizacion, y que la persona
puede valorar como mas o menos importante, la injusticia ejerce una
influencia inmensa sobre el resto de los atributos de tal manera que tifie
a todos los demas o, sencillamente, los niega. Mientras que la justicia
actua en las sombras de la conciencia, la injusticia ilumina la ausencia
de justicia y nos hace conscientes de ella.

La injusticia actiia como el menos uno (-1) que al ser multiplicado
por cualquier nimero positivo lo transforma en negativo. El senti-
miento de injusticia niega los demads atributos de la organizacion. A
diferencia de la justicia, la injusticia no puede ser ubicada en algin
lugar de la lista de atributos de la organizacion, su lugar siempre es
prioritario, se encuentra a la cabeza de cualquier lista de atributos
con tal importancia que hace que los otros atributos pasen, si o si, a
un plano muy inferior. La injusticia es lo que en psicologia organiza-
cional suele llamarse falla fatal, es decir, una falla que tifie cualquier
otra propiedad positiva de la organizacion con un velo negativo. El
concepto de falla fatal también ha sido utilizado en algunos modelos
de liderazgo para referirse a caracteristicas que impiden el liderazgo,
asi como en el mundo de la informatica para referirse a errores cu-
yas consecuencias impiden el funcionamiento de los computadores.
Para utilizar otra metafora, la injusticia es como el dolor de muelas;
mientras que en un estado normal nuestro cuerpo pasa practicamente
inadvertido para nuestra conciencia, el dolor de muelas es tan intenso
e insoportable que ocupa nuestra conciencia de manera masiva y no
nos permite practicamente pensar en ninguna otra cosa.

La injusticia se define como la ausencia de justicia y hace referencia
a la ilegalidad, el abuso, la negligencia y la mala conducta que no ha
sido corregida o sancionada por el sistema de normas. Segtn Platon,
cuando Critén intenté persuadir a Socrates para que le permitiera pagar
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su huida y evitar su ejecucion al dia siguiente, el condenado argumento:
«No sé qué es la justicia, pero si sé lo que es la injusticia»’.

El estado emocional de injusticia tiene una duracion breve y se
puede experimentar durante varios minutos u horas. Puede ser desenca-
denado por un estimulo interno o externo, ya sea que se trate de un acto
de injusticia consumado, o bien que la persona tenga la expectativa de
que el acto de injusticia es algo que ocurrira en el futuro. La injusticia
se asocia a respuestas emocionales de ira y miedo. Mientras que la ira
suele ser la respuesta emocional a las injusticias ya cometidas, el miedo
suele ser la respuesta emocional cuando la persona percibe o cree que
serd objeto de una decision injusta. El estado emocional de injusticia
puede darse por la percepcion frecuente de actos de injusticia; o bien
por mantener de manera prolongada la atencion de nuestra conciencia
en el acto de injusticia que desencadendé el miedo o la ira. Como estado
emocional, la injusticia tiene una intensidad media respecto de las emo-
ciones y los sentimientos, por lo que ocupa solo parte de la conciencia.
Es un estado emocional que no impide pensar y no ocupa la mente de
manera tan intrusiva como la emocién que forma parte de ella (ira o
miedo), por lo que la capacidad de procesamiento cognitivo resulta
solo un poco disminuida. Durante el transcurso del estado emocional
de injusticia las personas pueden pensar como habitualmente lo hacen,
es decir, pueden «hacer a un lado» el estado emocional para pensar de
manera normal cada vez que necesitan hacerlo. Las reacciones fisio-
logicas de la injusticia estdn asociadas a las que se producen durante
las emociones de ira y miedo, aunque no de manera tan intensa o tan
consciente como sucede con dichas emociones.

Como ya hemos explicado, mientras que las emociones son activa-
das por eventos puntuales, los estados emocionales son desencadenados
por situaciones reales de mayor duracion, o bien porque nuestros pen-
samientos, expectativas o imaginacion llegan, por diferentes razones, a
ocupar la atencion de nuestra conciencia con mayor facilidad. Esta mayor
participacion de procesos cognitivos presentes en el estado emocional
de injusticia hace que su persistencia en el tiempo sea mayor que la de

?  Platén (2003). Didlogos. Obra completa en 9 volimenes. Volumen I: «Apologia»,

«Critén», «Eutifrén», «lon», «Lisis», «Carmides», «Hipias menor», «Hipias
mayor», «Laques», «Protdgoras». Madrid: Gredos.
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las emociones de ira o miedo. La valoracion subjetiva de la injusticia es
marcadamente negativa. Desde un enfoque evolutivo del desarrollo, los
estados emocionales responden al principio de realidad, es decir, no se
relacionan con el displacer sino con el rechazo. El principio de realidad
que rige a la injusticia hace que la persona sienta frustracion vy, por lo
tanto, la necesidad de que la injusticia sea anulada por un acto correc-
tivo. Frente a la injusticia, el acto correctivo siempre aparece mediado
por otros; en los estados emocionales siempre es otro, y no uno mismo,
quien puede eliminar el estado de frustracion. Hay que remarcar que la
injusticia esta siempre referida a los actos de terceros. Aunque la expre-
sion «he sido injusto conmigo mismo» suele ser comun en el lenguaje
de la vida cotidiana y en las organizaciones, dicha expresion se refiere
a otros estados emocionales tales como el arrepentimiento o la culpa.

Los estados emocionales siempre establecen una relacion sujeto-
objeto-otro, es decir, aquello que provoca el estado emocional de
injusticia es algo que siempre aparece ante la conciencia como un
objeto que produce un estimulo a través de un tercero. La valoracion
subjetiva negativa de la injusticia depende mucho mas de la experiencia
intersubjetiva (relacion con el acto de injusticia a través de otros) que
de la experiencia objetiva (relacion con el acto injusto a través de la
percepcion o la imaginacion), tal como ocurre con las emociones de
miedo e ira que se activan durante el acto injusto.

A continuacién nos dedicaremos a describir la manera en que la
percepcion de equidad se relaciona con la pertenencia y su impacto en
el compromiso organizacional.

12.4 E1L cINISMO

Mientras que la pertenencia y la percepcion de equidad confluyen
en la determinacion del compromiso, la percepcion de inequidad y la
baja pertenencia determinan la ausencia de compromiso.

La falta de identificacion con la organizacion o alguno de sus atri-
butos admite cierta gradualidad. Es decir, el nivel en el que la persona
integra a su identidad uno, algunos, muchos o todos los atributos de
la organizacién implica diferentes niveles de identificacion y de per-
tenencia. Al fendmeno que ocurre cuando la persona no se identifica
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con ningun atributo de la organizacion lo llamamos «indiferencia».
La indiferencia implica, por lo tanto, un nivel nulo de pertenencia. Sin
embargo, la no-pertenencia no lleva necesariamente a las personas a
un estado de oposicionismo o al no querer pertenecer.

Ya antes hemos mencionado que el compromiso suele medirse por
ciertas variables negativas como la rotacion, el ausentismo y el deseo de
dejar la organizacion. Segun nuestro enfoque, esta manera de medir el com-
promiso es erronea pues dichos indicadores refieren a un estado de malestar
en el que la persona, ademads de no tener ningun sentido de pertenencia, no
quiere estar en la organizacion pues esta le provoca algtin tipo de malestar
que sugiere que la persona siente rechazo hacia la organizacion. No es lo
mismo hacer algo que nos da lo mismo (indiferencia), que hacer algo que
rechazamos. Asi como no es lo mismo comer un alimento que nos parece
$0s0, que comer uno que nos produce disgusto o asco. Al confundir la
ausencia de compromiso con el rechazo no solo se simplifica el estudio y la
comprension del fenomeno del no-compromiso, sino que se incurre en la
confusion entre indiferencia y rechazo respecto de la organizacion.

Existe un estado emocional que surge cuando se combina el estado
de indiferencia con la percepcion de inequidad: el cinismo. Los griegos
relacionaban el cinismo con el saber y la libertad. El saber acerca de
como son realmente las cosas, como funcionan y cuales son sus reglas
otorga al individuo la libertad de actuar sin ataduras y sin referentes. De
hecho, en las ultimas décadas, algunos representantes de la disciplina del
management han incorporado el cinismo como un precepto para lograr
la efectividad personal bajo la denominacion de desapego. El desapego,
segun esta corriente, implica desandar el camino que llev6 al individuo
hacia la identificacion, hasta llegar a un estado de plenitud caracte-
rizado por el saber y la ruptura de los vinculos identificatorios hasta
lograr eliminar cualquier tipo de apego. Desde nuestro punto de vista,
este concepto de desapego puede que lleve a las personas a un estado
de sabiduria y libertad en la vida cotidiana. Sin embargo, de acuerdo a
nuestro modelo, el desapego o desidentificacion (al que hemos llamado
indiferencia) conduce al estado de no-pertenencia a la organizacion, lo
cual no implica necesariamente el rechazo hacia la misma.

Ahora bien, como ya hemos adelantado, cuando el estado de indi-
ferencia se combina con la percepcion de inequidad o injusticia, surge el
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cinismo. El cinismo implica que la persona que no se ha identificado con
ningun atributo organizacional, ademas percibe situaciones de injusticia
en la toma de decisiones. Dichas injusticias pueden ser cometidas respecto
de las decisiones que impactan directamente a la persona, tales como
evaluaciones de desempeno, competencias, aspiraciones, potencial, reco-
nocimiento, entre otras; o bien decisiones que impactan indirectamente
a la persona, tales como inequidad de oportunidades, inequidad salarial
(recompensas y beneficios), falta de meritocracia, delegacion injusta
(responsabilidades, tareas, carga de trabajo, etc.); asi como también falta
de comunicacién, argumentacion y transparencia respecto de la toma
de decisiones en cualquier ambito de la organizacion.

El cinismo, por lo tanto, implica un estado de volatilidad, es decir,
un estado en el que a la persona «le da lo mismo» lo que ocurra en la
organizacion, pues «sabe» como funcionan las cosas (injusticia), pero
estas no le afectan o le resultan indiferentes. Queremos remarcar, una
vez mads, que esta indiferencia es distinta del rechazo, pues no lleva al
individuo a un estado de oposicion a través de la queja, la lucha, o la
salida de la organizacion, sino que llevan a la persona al desinterés o la
insensibilidad. En este estado la persona sabe que las decisiones respecto
de ella misma podran ser, en cualquier momento, injustas; asi como sabe
que las decisiones organizacionales también pueden ser, en cualquier
momento, injustas. El estado de cinismo conlleva, por lo tanto, la adap-
tacion a un estado de imprevisibilidad respecto de la toma de decisiones,
algo que podriamos llamar «estado de caos ético», al que la persona
se adapta gracias a que la organizacion representa un ente externo a si
mismo, pues no se ha identificado con ningun atributo de ella.

12.5 IDENTIFICACION E INEQUIDAD

Existe otra situacion en la que es posible que se dé el fendmeno
del no-compromiso. Al igual que en el estado de cinismo, existe una
clara percepcion de inequidad pero, a diferencia de este, la persona
si se ha identificado con la organizacion y por lo tanto su nivel de
pertenencia es alto.

Si la persona que se ha identificado con la organizacion o alguno
de sus atributos (y, por lo tanto, se encuentra identificado con ella),
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comienza a percibir situaciones de injusticia que se tornan recurrentes
en el tiempo, llega a un estado llamado burnout. Es decir, la persona
llega a un estado de desilusion o frustracion respecto de la organiza-
cién pero no puede desligarse de ella, pues la organizacion forma parte
de su identidad. El estado de burnout se da cuando la persona siente
que una parte de su si-mismo ha dejado de ser un atributo positivo y
se encuentra en un estado de contradiccion respecto de su identidad.

Cuando la persona identificada con la organizacion percibe actos de
injusticia recurrentes respecto de si mismo o de los demas, sea de manera
directa o indirecta, intenta tomar distancia de la organizacion, pero esto
no es posible pues la organizacion conforma parte de su identidad. El
intento de desidentificacion resulta fallido pues «él es la organizacion»,
por lo que se da un estado de frustracion, abatimiento y agotamiento.
La persona en este estado siente que no tiene voluntad ni energia para
realizar su trabajo, lo que le lleva a percibirse como ineficaz.

A continuacion presentamos una figura en la que se puede observar
la relacion entre percepcion de equidad y pertenencia para la emergen-
cia del compromiso organizacional; asi como los estados de cinismo
y burnout cuando la percepcion de inequidad se da en situaciones de
indiferencia o identificacion respectivamente.

A Optimo
Percepcion
de Justicia
Medio En riesgo
) Compromiso )
Bajo Peligroso
Equidad
Cinismo
Percepcion
de Injusticia >

Indiferencia Pertenencia Identificacion

Figura Nro. 16: la pertenencia y la equidad como factores determinantes
del compromiso
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Como puede observarse en la Figura Nro. 16, el compromiso esta
determinado por la pertenencia y la percepcion de equidad. Si la per-
cepcion de equidad y la pertenecia son bajas, aparece el fendmeno de
cinismo. Cuando la percepcion de equidad guarda una relacion lineal
con la pertenencia, es decir, cuando ambos aumentan, el nivel de com-
promiso puede encontrarse en nivel bajo, medio u 6ptimo, pero en los
tres casos existe compromiso. Sin embargo, cuando la pertenencia es
muy alta y la percepcion de equidad decrece, el compromiso adquiere
dimensiones a las que llamamos compromiso «en riesgo» y compro-
miso «peligroso», pues ello puede llevar al estado de burnout. En este
caso, la relacion también es lineal pero inversa: a mayor pertenencia y
mayor inequidad corresponde un estado mayor de burnout.

De acuerdo a nuestro modelo, el cinismo y el burnout representan,
ambos, estados emocionales «negativos» que afectan al compromiso
organizacional. Sin embargo, la inequidad representa dos estados dis-
tintos de la ausencia de compromiso. En un caso hay baja percepcion
de equidad y baja o nula identificacion (indiferencia), lo que origina
el estado de cinismo. En el otro caso, también hay baja percepcion de
equidad pero si existe identificacion, lo que origina el estado de bur-
nout. Ello se debe a que la identificacion es un fenémeno psicologico
y por lo tanto es una experiencia subjetiva, mientras que la inequidad
es un fenémeno causado por la percepcion de un fenémeno externo al
individuo: la injusticia. Si bien en los dos casos, en estricto rigor, am-
bos fendmenos son psicoldgicos, pues ambos dependen de la persona,
uno de ellos es percibido como «interno» (identidad) y el otro como
«externo» (injusticia). En consecuencia, si bien el cinismo y el burnout
corresponden a procesos psicologicos directamente relacionados con
el no-compromiso, sus causas son distintas.

Para lograr una mayor comprension de la diferencia entre nues-
tro enfoque y el de otros enfoques también actuales, nos referiremos
brevemente a los conceptos de burnout y engagement, para luego
enfocarnos en el cinismo como un estado que no debiera ser incluido
como manifestacion del burnout.
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12.5.1 Engagement y burnout

Desde hace algunos afios se ha introducido en el mundo de la
psicologia organizacional el concepto de engagement para referirse al
correlato individual del compromiso organizacional. Mientras que el
compromiso se presenta como una relacion individuo-organizacion,
el engagement se presenta como una relacion individuo-trabajo. Los
empleados engaged manifiestan una conexion enérgica y efectiva con
sus trabajos y se ven capaces de afrontar las nuevas demandas que
aparecen en el dia a dia laboral®°.

El engagement es un concepto que tiene su origen en la psicologia
positiva y que surgié a partir de la pregunta acerca de si existia una
situacion opuesta al burnout. En un conocido y muy difundido trabajo
llamado El engagement de los empleados: un reto emergente para la
direccion de los recursos humanos, Salanova y Schaufeli plantean lo
siguiente: «Después de investigar el burnout mas de 25 afios, parece
l6gico preguntarse si existe una situacion opuesta al burnout, un
estado positivo. ¢Pueden los empleados trabajar de forma enérgica,
estar altamente dedicados a sus trabajos y disfrutar al maximo de
estos momentos? Los mismos factores que desencadenan el burnout,
cuando no existen en el trabajo ¢desencadenan su opuesto el engage-
ment? ;O el engagement se desencadena por factores diferentes? Por
ejemplo si el burnout se desencadena por una alta presion laboral, ¢el
engagement se desencadenaria por una baja presion laboral? O por
el contrario, ¢tenemos que buscar otro tipo de causas que no sean las
bajas demandas laborales?»!!. Una de las definiciones de engagement
mas aceptadas en la actualidad es la siguiente:

Estado positivo relacionado con el trabajo y caracterizado
por vigor, dedicacién 'y absorcion. Mds que un estado especifico
momentaneo, el engagement se refiere a un estado afectivo-
cognitivo mds persistente que no esta focalizado en un objeto,
evento o situacion particular. El vigor se caracteriza por altos

10 Schaufeli, W. B., Salanova, M., Gonzdlez-Roma, V. y Bakker, A. B. (2002a). «The
measurement of engagement and burnout: a confirmative analytic approach».
Journal of Cross-Cultural Psychology, vol. 33.

Schaufeli, W. B. y Salanova, M. (2004). «El engagement de los empleados: un
reto emergente para la direccion de los recursos humanos». Revista de trabajo y
seguridad social, n.° 62, p. 114.
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niveles de energia y resistencia mental mientras se trabaja, el
deseo de invertir esfuerzo en el trabajo que se esta realizando,
incluso cuando aparecen dificultades en el camino. La dimen-
sioén dedicacion denota alta implicacion laboral, junto con la
manifestacion de un sentimiento de significacion, entusiasmo,
inspiracion, orgullo y reto por el trabajo. Por ultimo, la absor-
cién ocurre cuando se esta totalmente concentrado en el trabajo
mientras se experimenta que el tiempo pasa volando, y se tienen
dificultades para desconectarse de lo que se estd haciendo debido
a las fuertes dosis de disfrute y concentracion experimentadas'?.

Los mismos autores consideran al engagement como un constructo
tedricamente opuesto al burnout, describiendo a este tltimo como:

Un estado de agotamiento similar al que se sofoca, a una vela
que se extingue, a una bateria que se agota. El burnout es un
estado mental persistente, negativo, relacionado con el trabajo
en personas normales que se caracteriza principalmente por el
agotamiento emocional, que se acompana de malestar, un sen-
timiento de reducida competencias y motivacion y el desarrollo
de actitudes disfuncionales en el trabajo'’. El burnout es un
sindrome complejo compuesto por tres dimensiones bdsicas:
a) el agotamiento emocional como una experiencia en la que el
trabajador siente que ya no puede dar mds de si mismo debido
a la sobrecarga de trabajo u otras demandas laborales; b) la
despersonalizacion definida como el desarrollo de actitudes y
conductas negativas y cinicas hacia las personas destinatarias del
trabajo; y ¢) falta de eficacia profesional dada por la tendencia
del trabajador a evaluarse negativamente'“.

De acuerdo a esta definicion, los autores presentan a la «dedica-
cién» (caracteristica del engagement) y al «cinismo» (caracteristico
del burnout) como los polos opuestos de un continuo al que llaman
«identificacion». Sin embargo, no presentan ninguna explicacion de por
qué o cémo ocurren estos fendmenos extremos de la identificacion; solo

12 Schaufeli, W. B., Salanova, M., Gonzalez-Roma, V. y Bakker, A. B. (2002a). «The
measurement of engagement and burn out: a confirmative analytic approach».
Journal of Cross-Cultural Psychology, vol. 33, pp. 464-481.

13 Schaufeli, W. B. y Enzmann, D. (1998). The burnout companion to study and
research: a critical analysis. London: Taylor y Francis.

4 Maslach, C., Jackson, S. E. y Leiter, M. (1996). Maslach Burnout Inventory. 3.*
edicion. Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press.
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realizan una asociacion del cinismo con la falta de eficacia profesional
(burnout) y de la dedicacion con la absorcion (engagement). De acuer-
do a nuestro enfoque, si bien aceptamos que el cinismo se asocie a la
falta de eficacia profesional (ausencia de identificacion segiin nuestro
modelo) y la dedicacién se asocie a la absorcion (alta identificacion
segun nuestro modelo), nuestra critica recae sobre la idea de que estos
estados son causados por diferentes fendmenos psicologicos que, a su
vez, dependen de factores también diferentes: uno responde a facto-
res internos (identificacion), mientras que el otro responde a factores
externos (percepcion de inequidad). Por lo tanto, el cinismo no es un
componente del burnout, sino un fenémeno psicologico distinto de
este, causado por la ausencia de identificacion o estado de indiferencia;
mientras que el burnout es causado por una alta identificaciéon y una
baja percepcion de equidad.

Aunque estas distinciones puedan resultar demasiado acuciosas,
creemos que resultan importantes para la comprension del concepto
de compromiso, asi como del no-compromiso, organizacional. Aunque
el compromiso es un concepto que difiere del concepto de engagement,
gran parte de los autores que se han dedicado a estudiar estos feno-
menos comparten la idea de que el cinismo forma parte del burnout y
que este ultimo es una de las causas de la ausencia de compromiso y
de la ausencia de engagement. De acuerdo a nuestro enfoque, ello no
es correcto. Mientras que el cinismo representa un indicador de no-
compromiso que llevar a un estado de volatilidad respecto del deseo
de permanecer en la organizacion, el burnout representa un indicador
de no-compromiso que lleva a la persona a permanecer en la organi-
zacion en un estado de baja eficacia y estados emocionales negativos
caracterizados por la pérdida de identidad o, dicho de otra manera,
de duelo por la pérdida de los atributos con los que la persona se ha-
bia identificado. Ademas, desde nuestro punto de vista, el cinismo no
es un estado al que se llega después de haber estado comprometido
con la organizacion. Por el contrario, el cinismo impide que ocurra el
fenémeno del compromiso.

Por ultimo, cabe aclarar que en nuestro modelo, el burnout tiene
un valor descriptivo y no representa una patologia o enfermedad, sino
un estado psicologico caracterizado por la contradiccion subjetiva que
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experimenta la persona al encontrarse identificada con una organiza-
cién que contiene atributos que ha dejado de valorar positivamente.
Tal como lo hemos expresado anteriormente, el atributo negativo que
mayor impacto tiene para la desidentificacion es la recurrencia de la
percepcion de injusticia en la toma de decisiones.

12.6 LA SOSPECHA DE INJUSTICIA

La importancia de la comunicacién en las organizaciones ha sido
objeto de infinidad de estudios desde muchas perspectivas diferentes.
Sea que se trate de la comunicacion vista de manera clasica como la
entrega de un mensaje a un receptor a través de algun medio, o bien
que se trate de la comunicacién como un fenémeno interpersonal en
el que la comunicacion crea a los individuos que participan en ella, o
bien que se trate de la comunicaciéon como sinénimo de toda conducta
humana, parece estar claro que su rol en el mundo de las organizaciones
es clave para absolutamente «todo». Ningtn proceso organizacional
puede dejar de lado el rol central que juega la comunicacion para que
las cosas ocurran. Dentro de ese «todo» afectado por la comunicacion,
existe un elemento que resulta fundamental para el tema que aqui nos
ocupa: la toma de decisiones.

En las organizaciones se toman decisiones constantemente, por
supuesto que algunas son mds importantes que otras. Las decisiones
afectan las tareas cotidianas del trabajo individual, tanto como las
acciones estratégicas de la alta direccion. Toda decision, desde la mas
trivial hasta la mas importante, siempre tiene algiin impacto sobre las
personas. El impacto sobre las personas puede ser directo o indirecto,
trivial o importante, positivo o negativo, esperado o sorpresivo. En
cualquier caso, las personas siempre quieren saber por qué, como y
para qué se tomaron las decisiones. Esa necesidad de saber aumenta
o disminuye de acuerdo a la manera en que las personas clasifican
a la decision; si la decision tiene un impacto indirecto, es trivial, su
contenido es positivo y era esperada, la necesidad de saber por qué,
cémo y para qué se tomo tal decision es minima; cuando su impacto
es directo, resulta de importancia para la persona, su contenido es
negativo y ademads ocurre de manera sorpresiva, la necesidad de saber
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es maxima. Por supuesto existe gran cantidad de matices entre estos
dos extremos, solo queremos remarcar que las decisiones, en mayor o
menor grado, interesan siempre a las personas.

Cuando alguno de los elementos que interesan a las personas
respecto de las decisiones (por qué, como y para qué) esta ausente,
ocurre algo que no es posible evitar: que las personas «rellenan» la
informacion faltante a través de hipotesis. Esas hipotesis pueden incluir
datos e informacion relacionados con la poca informacion existente de
manera mas o menos creativa. Esas hipotesis que sirven para rellenar
la informacién faltante acerca de una decision son conocidas como
«rumores».

Los rumores que se generan en torno a la necesidad de saber por
qué, como y para qué se tomod una decision conllevan el peligro de la
sospecha de injusticia. Como hemos explicado, la justicia es un dato,
algo que se da por sentado en la organizacion hasta que la transparencia
se ve interrumpida por la percepcion de una decision injusta. Cuando
se generan rumores en torno a una decision considerada importante
aparece la posibilidad de que esa decision esconda algo que no deberia
saberse.

Si bien la sospecha de injusticia no tiene el mismo efecto que la
percepcion de injusticia, genera un campo fértil para la emergencia de
la percepcion de inequidad. Ese campo fértil es un estado de alerta.
Dicha alerta crea una tension subjetiva que las personas intentan re-
ducir «rellenando» la informacion faltante con hipétesis y generando
diversas versiones acerca del por qué, como y para qué se tomo la
decision. Cuando esto ocurre esporadicamente, la tension es menor
que cuando este fendmeno ocurre con frecuencia.

La sospecha acerca de las decisiones interrumpe la transparencia
que representa el pre-supuesto de la justicia llevando a las personas una
menor percepcion de equidad y, por lo tanto, impacta negativamente
en el compromiso.

Aunque no es posible eliminar la comunicaciéon informal vy, por
lo tanto, tampoco es posible eliminar los rumores y la consecuente
sospecha de injusticia, si existe la posibilidad de reducir este tipo de
fenémeno organizacional. Dicha posibilidad recae principalmente sobre
los cargos gerenciales en todos sus niveles, ya que el impacto de las
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decisiones que ellos toman afecta directamente a sus colaboradores.
Por lo tanto, cuanto mas alto sea el nivel del cargo gerencial, mayor
serd su capacidad de reducir la sospecha de injusticia debido su span
de control.

En este sentido, aunque la toma de decisiones corresponde a una
funcion gerencial, el evitar los rumores comunicando el por qué, como y
para qué se tomaron las decisiones corresponde al rol de lider. Como ya
lo hemos tratado antes, el rol de lider implica una serie de expectativas
de comportamiento implicitas que no coinciden necesariamente con
las expectativas del cargo gerencial. Mientras que el cargo de gerente
incluye la toma de decisiones como una conducta prescripta, nada dice
acerca de como debe comunicarlas a los miembros de su equipo. El
rol de lider, por el contrario, establece expectativas de transparencia,
justicia, sinceridad, confianza y, por lo tanto, la expectativa de que las
decisiones del lider seran justificadas y argumentadas de manera abierta
hacia los colaboradores. La justicia interaccional, que incluye tanto la
argumentacion de las decisiones como la manera en que se entrega la
argumentacion, influye sobre la percepcion de equidad y representa
una funcién de todo rol de liderazgo al interior de la organizacion.

Por ultimo, debemos remarcar que la transparencia en la toma
de decisiones no se corresponde con ningtn tipo particular de cultura
organizacional, asi como tampoco se corresponde con ningin tipo
particular de liderazgo. Por lo general se tiende a relacionar la falta
de transparencia con las culturas organizacionales burocraticas en
las que el estilo de liderazgo es autocratico y autoritario; mientras
que, por el contrario, la transparencia se asocia con organizaciones
flexibles y estilos de liderazgo participativo y democratico. Este tipo
de asociacion no corresponde a la realidad de las organizaciones y no
es otra cosa que un eslogan sin fundamento. Existen organizaciones
altamente burocratizadas con estilos de liderazgo «indeseados», en las
que la comunicacion acerca de por qué, como y para qué se tomaron
las decisiones se da de manera transparente, evitando los rumores y la
sospecha de injusticia. Un ejemplo de ello podemos observarlo en el
caso de Jack Welch, quien como CEO de General Electric estableci6 la
«sinceridad y la candidez» como practica y como uno de los valores
fundamentales en la cultura de esa organizacion, sin que por ello la
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organizacion haya modificado su marcada estructura jerarquica y su
estilo de liderazgo autocratico. Un caso similar es el de Steve Jobs, quien,
a pesar de su estilo de liderazgo autoritario y «caprichoso», comunicaba
sus decisiones de manera transparente aunque ello incomodara a sus
colaboradores y le llevara a chocar fuertemente con ellos.

Repitdmoslo una vez mas: la transparencia en la toma de deci-
siones reduce la sospecha de injusticia, conforma una expectativa de
comportamiento implicita del liderazgo e impacta directamente en el
compromiso de las personas.
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