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EFECTO MODERADOR DE SENSIBILIDAD A LA EQUIDAD EN EL MODELO DE 
EVITACIÓN DEL TRABAJO

Herman Frank Littlewood-Zimmerman*

Instituto Tecnológico y de estudios superiores de Monterrey

Resumen
La Teoría de Equidad de Adams (1965) propone que los individuos están motivados a ser tra-
tados equitativamente en relación con su desempeño y el desempeño de sus compañeros; Litt-
lewood (2009) desarrolló un modelo de evitación del trabajo inspirado en la teoría de Adams, 
y encontró evidencia de que médicos de un hospital público evitan el trabajo y lo hacen de 
acuerdo con lo pronosticado por Adams: La percepción de inequidad e insatisfacción son la an-
tesala de la evitación o renuncia psicológica. Sin embargo, Huseman, Hatfield & Miles (1987), 
introducen un constructo que modera la explicación de la Teoría de la Equidad, al que deno-
minan Sensibilidad a la Equidad. Los autores proponen que las reacciones de los individuos a 
la inequidad dependen de sus preferencias individuales por cocientes particulares de outcome/
input y que no todas las personas son iguales en su sensibilidad a la inequidad como lo pro-
pone Adams. Existen casos de personas que adoptan una postura abusiva que busca obtener 
un mayor beneficio a costa de un bajo desempeño y esfuerzo. La investigación correlacional 
de tipo transversal se realizó con una muestra de 216 empleados (108 bajos en abuso y 108 
altos en abuso) de un centro de atención telefónica y tuvo como objetivo determinar el efecto 
moderador del abuso (una dimensión de sensibilidad a la inequidad)  en las relaciones entre 
Justicia Interpersonal y Satisfacción en el Trabajo, Satisfacción en el Trabajo y Evitación del 
Trabajo, y Evitación del Trabajo y Bienestar Emocional, variables del modelo de evitación 
de trabajo. Los coeficientes de regresión no apoyan el efecto moderador de abuso en los tres 
pares de variables, pero el  modelo de evitación del trabajo es validado en el caso de personas 
abusivas y es invalidado en el caso de empleados bajos en abuso. 
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Abstract
Adams´ Equity Theory (1965) proposes that individuals are motivated to be treated fairly re-
garding their performance and others´ performace; Littlewood (2009) developed a job avoid-
ance model from Adams´ theory and provides evidence that physicians that work at a large 
mexican public hospital and that perceive inequity, avoid duties: Therefore, fairness perception 
and dissatisfaction are the gateway to job avoidance. Nevertheless, Huseman, Hatfield & Miles 
(1987) introduce a construct that moderates Equity Theory proposal, called Equity Sensitivity. 
These authors state that individual reactions to inequity depend on individual preferences of 
particular outcome/input ratios and that not all react in the same manner to inequity, as Adams 
proposes. There are cases of individuals that adopt an entitled preference (a dimension of Eq-
uity Sensitivity) so as to get a greater input from low performance and effort. This correlational 
study was carried out with a sample of 216 employees (108 low in entitlement and 108 high in 
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entitlement) of a call center. The objective is to assess the moderating effect of entitlement on 
Job Avoidance in the case of the relationships between Interpersonal Justice and Job Satisfac-
tion, Job Satisfaction and Job Avoidance, and Job Avoidance and Emotional Well-Being, all 
variables of the Job Avoidance Model. Regression coefficients do not support the moderating 
effect of Entitlement on the three pairs of variables, but is confirmed in the case of employees 
high in entitlement (a dimension of sensitivity) and not supported in the case of employees low 
in entitlement. 

Key words: Equity, Satisfaction, Avoidance, Well-Being and Entitlement.

INTRODUCCIÓN
Esta investigación es la continuación de 

investigaciones sobre el tema de evitación 
del trabajo que el autor ha estado realizando 
desde el 2006. Anteriormente, su interés se 
centraba en el estudio de factores psicológi-
cos asociados con la renuncia o separación 
voluntaria de empleados, pero su interés 
cambió hacia este otro tipo de ruptura labo-
ral que posiblemente sea más dañina, tanto 
para la organización como para los emplea-
dos, ya que la eficiencia organizacional de-
pende del compromiso y entrega del perso-
nal, y por otro lado el desarrollo y bienestar 
de las personas se vincula estrechamente 
con su entusiasmo y dedicación al trabajo.

 El autor presenta un modelo que 
busca explicar las razones por las cuales 
las personas incurren en la evitación del 
trabajo, y en esta etapa está interesado en 
incluir una variable de personalidad, que a 
su juicio modera en el modelo de evitación: 
la Sensibilidad a la Inequidad. La principal 
hipótesis es que las relaciones entre las va-
riables del modelo de evitación son mode-
radas por este rasgo de personalidad y las 
relaciones entre los constructos implicados 
en el modelo se ven acentuadas en el caso 
de personas abusivas.

Evitación del trabajo es clasificada 
como una conducta contraproducente de 
trabajo o CCP (Counterproductive Work 
Behavior, Kreitner & Kinicki, 2010) puesto 
que se trata de un comportamiento  inde-
seable que se asocia con la insatisfacción y 
otros tipos de conductas adversas que bus-
can causar daño a otros empleados y/o la 
organización.

 Las víctimas de las CCP son compa-
ñeros, subordinados, jefes o clientes, y esta 
puede manifestarse como acoso sexual o 
psicológico, prepotencia, injusticia, abuso, 
intimidación, amenazas y violencia. La in-
vestigación de Leonard (2007) revela que  
el 45% de los encuestados tienen un jefe 
abusivo, y que por ello se vengan mediante 
conductas contraproducentes en contra de 
su jefe y compañeros de trabajo.  

Kreitner y Kincki notan que la gerencia 
evidentemente desea prevenir las CCP, pero 
para ello es necesario conocer sus causas. 
Roberts, Harms, Caspi & Moffitt (2007) 
concluyeron una investigación longitudinal 
de 23 años con 930 adultos y encontraron 
que el diagnóstico de desorden de conduc-
ta en la adolescencia se asocia con CCP. 
Los rasgos de personalidad y condiciones 
de trabajo también se relacionan con estas 
conductas; por ejemplo, los jóvenes que se 
adhieren a normas, que controlan sus im-
pulsos  y evitan la hostilidad, tienden a no 
incurrir en CCP, más aún en el caso de tener 
un trabajo satisfactorio y alto en autonomía.

Varios libros sobre CCP se han pu-
blicado desde los años 90 (Bamberger & 
Sonnenstuhl, 1998;  Fox & Spector, 2005; 
Giacalone & Greenberg, 1997; Griffin 
& O´Leary-Kelly, 2004; Vardi & Weitz, 
2004), y los autores coinciden en el interés 
por estudiar la conducta desviada y la vio-
lencia en el trabajo.

La definición de las CCP incluye la 
violación de normas organizacionales 
(Neuman & Baron, 2005); mala conducta 
organizacional (Vardi & Weitz, 2004); des-
viación en el trabajo (Robinson y Bennett, 
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1995); agresión en el trabajo (Baron y Neu-
man, 1996); conducta antisocial (Giacalone 
& Greenberg, 1997); y venganza organiza-
cional (Skarlicki y Folger, 1997). Entonces, 
las CCP son conductas negativas y destruc-
tivas que se derivan de la no conformidad 
con expectativas normativas, y se le definen 
como conductas que tienen la intención de 
causar un efecto dañino en la organización 
y en sus miembros (Spector & Fox, 2002).

Robinson y Bennett (1995) y Bennett & 
Robinson (2000) clasifican las CPP en  dos 
categorías; la primera incluye a conductas 
que tienen por objetivo causar daño a indi-
viduos (compañeros, subordinados o jefes) 
y la  segunda  que comprende conductas 
que buscan perjudicar a la organización 
mediante el robo, la evitación del trabajo o 
el ausentismo). Cabe mencionar que Vardi 
& Weitz (2004) encontraron que las con-
ductas que buscan perjudicar a la organiza-
ción se relacionan con tres tipos de justicia 
organizacional y que los costos asociados a 
las CCP se estiman en millones de dólares 
(Robinson & Greenberg, 1998).

Una tendencia común de la investi-
gación de las CCP es la consideración de 
predictores individuales (por ejemplo sa-
tisfacción) y predictores contextuales (per-
cepción de justicia), y por ello conveniente 
considerar ambos antecedentes. Las varia-
bles contextuales como lo son las normas, 
políticas, prácticas gerenciales y la cultura  
se consideran  antecedentes de las CCP 
(Giacalone & Greenberg, 1997; Robinson 
& O¨Leary Kelly, 1998).

Como se mencionó, un antecedente con-
textual relevante es justicia organizacional 
(Greenberg y Colquitt, 2005) y su estudio 
ha contribuido al vínculo de la equidad y 
su relación con las CCP.  Sin embargo, los 
resultados de las investigaciones son mix-
tos: Lim (2002) encontró que los primeros 
tres tipos de injusticia organizacional se 
relacionan con la pérdida de tiempo en el 
internet y la computadora, en el caso de 
empleados de Singapur; Aquino, Lewis y 

Bradfield  (1999) en una muestra de ser-
vidores públicos norteamericanos y em-
pleados de una empresa manufacturera en-
contraron que sólo la justicia interaccional 
se relaciona negativamente  con las  CCP; 
Fox et al. (2001) también encontraron que 
la injusticia distributiva correlaciona posi-
tivamente con CCP; Ambrose, Seabright 
& Schminke (2002) encontraron que el 
sabotaje es una forma de venganza, prin-
cipalmente debido a una alta injusticia in-
terpersonal percibida; y Skarlicki & Folger 
(1997) evaluaron la relación entre justicia 
interaccional y CCP, y sus resultados mues-
tran que este tipo de justicia tiene el mayor 
efecto negativo. Al separar la justicia in-
terpersonal de la informacional, la justicia 
interpersonal tuvo la correlación más alta. 

Resumiendo, la justicia organizacional 
es un importante antecedente teórico y em-
pírico de las CCP: La inequidad contextual 
es un poderoso motivador de las CCP y es 
importante señalar que esta investigación 
busca estudiar la evitación del trabajo y su 
relación con la justicia interpersonal. 

Justificación de la investigación.
La evitación del trabajo  (Littlewood, 

2009)  tiene efectos negativos tanto para la 
organización como para los trabajadores, 
ya que se trata de una ruptura psicológica 
de la relación laboral. El tipo de ruptu-
ra laboral más investigado es la rotación 
laboral o renuncia (Littlewood, 2006b) y 
poca atención se ha prestado por parte de 
las organizaciones y los investigadores a 
la renuncia de tipo psicológica o evitación 
del trabajo.  Esta investigación constituye 
un esfuerzo por contribuir al mejor enten-
dimiento de la  evitación del trabajo y sus 
causas, en particular la que ocurre en orga-
nizaciones mexicanas. 

A la fecha son pocos los estudios reali-
zados asociados con la evitación del trabajo, 
como ocurre con el estudio de la rotación 
de personal, y que además consideren la 
interacción de diversas variables (Arias, 
2001; Bernal, 2002; Chain, & Franco, 2004,    
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García Rivera, 2006, Littlewood 2006a); a 
la fecha, se han identificado cuatro estudios 
que explícitamente investigan la evitación 
del trabajo (Krausz, Koslowsky & Eiser, 
1998;  Laczo & Hanisch, 1999; Hom y    
Kinicki, 2001 & Littlewood, 2009). 

Específicamente, aquellas organizacio-
nes que sufren de una alta evitación del tra-
bajo podrán beneficiarse del entendimien-
to de su naturaleza y de posibles acciones 
preventivas y correctivas. El problema de la 
evitación adquiere relevancia desde la pers-
pectiva de la dirección estratégica del re-
curso humano, puesto que es un fenómeno 
que disminuye el valor del capital humano, 
se le relaciona con prácticas gerenciales e 
incide en el desempeño organizacional y la 
salud del personal. 

Algo más, esta investigación contribuirá 
a la literatura al considerar la interrelación 
de la evitación del trabajo con las variables 
identificadas por esta propuesta, y no con-
sideradas en otros estudios, como los son 
la justicia organizacional, la satisfacción 
laboral, la personalidad de los empleados y 
el bienestar emocional.

El modelo de evitación del traba-
jo    (Littlewood, 2009) propone que los 
empleados que perciben injusticia en pro-
cesos y decisiones organizacionales, en 
consecuencia manifiestan  insatisfacción 
en el trabajo por confrontar expectativas 
incumplidas. Por lo tanto, bajos niveles de 

justicia organizacional y satisfacción an-
teceden la evitación del trabajo que surge 
como un mecanismo compensatorio ante 
la insatisfacción e inequidad percibida; así 
mismo, se propone que una consecuencia 
de la evitación del trabajo es la disminución 
del bienestar emocional, entre otras razo-
nes, por la misma insatisfacción e inequidad 
percibida, y porque la renuncia psicológica 
al trabajo disminuye gradualmente el nivel 
de competencias personales y la autoestima.  

Sin embargo, es posible que el modelo 
sea moderado por la personalidad, en parti-
cular  por el rasgo de Sensibilidad a la In-
equidad, y esto no ha sido investigado. Es 
por esta razón que la investigación busca 
determinar si este rasgo de personalidad 
interactúa con otras variables del modelo 
de tal manera que este se vea atenuado o 
acentuado. 

Objetivos.
Estimar la naturaleza moderadora de 

abuso en la relaciones entre Justicia In-
terpersonal y Satisfacción en el Trabajo, 
Satisfacción en el Trabajo y Evitación del 
Trabajo y todas ellas variables del modelo 
de evitación del trabajo, en empleados de 
un centro de atención telefónica.

Determinar si el modelo hipotético re-
presentado por la Figura N° 1 reproduce 
significativamente las trayectorias y corre-
laciones entre constructos (justicia organi-

Figura N° 1. Modelo conceptual de evitación del trabajo
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zacional, satisfacción en el trabajo, evita-
ción en el trabajo y bienestar emocional), 
tanto en el grupo de alto como en el grupo 
bajo abuso. 

1. Justicia organizacional  
Justicia organizacional es el primer es-

labón o antecedente del modelo y Hosmer 
& Kiewitz (2005) y Kreitner & Kinicki 
(2010) lo definen como la percepción que 
tienen los empleados sobre el trato equi-
tativo que reciben en el trabajo; este cons-
tructo de justicia organizacional se deriva 
de la Teoría de Equidad de Adams (1965) 
quien propone que los individuos están mo-
tivados por ser tratados equitativamente en 
relación con compañeros de trabajo. 

Colquitt (2001) y Colquitt, Conlon, 
Wesson, Porter & Ng (2001) proponen que 
justicia organizacional consiste de cuatro 
dimensiones independientes: El primer 
tipo, llamado justicia distributiva, parte di-
rectamente de la propuesta de Adams pues-
to que la definen como la equidad percibida 
de los beneficios recibidos de una interac-
ción social. La equidad se logra cuando el 
individuo juzga que sus aportaciones son 
proporcionales a los insumos o beneficios 
que recibe; el segundo tipo es justicia de 
procedimientos y es definida como la equi-
dad de  procesos de  toma de decisiones, y 
de las políticas y normas organizacionales 
(Thibaut & Walker, 1975); el tercer tipo 
es justicia interaccional que puede subdi-
vidirse en justicia interpersonal y justicia 
informacional. La interpersonal se refiere a 
la sensibilidad, cortesía y respeto exhibido 
por la autoridad, y la informacional se enfo-
ca en las explicaciones e información dada 
por los jefes sobre la aplicación de procedi-
mientos y decisiones tomadas. Este último 
tipo de  justicia se juzga en términos de qué 
tan razonable, veraz y oportuna es la infor-
mación (Greenberg, 1993). 

Simons & Roberson (2003), señalan  
que hay dos tipos de justicia organizacional 
que ejercen influencia directa en la inten-

ción por renunciar, constructo relacionado 
con evitación del trabajo: La justicia de 
procedimientos y la justicia interpersonal. 
También Tekleab, Takeuchi y Taylor (2005), 
investigaron este constructo para evaluar las 
consecuencias de la violación del contrato 
psicológico y descubrieron que tanto la jus-
ticia de procedimientos y la justicia inter-
personal conducen a la separación.

Cohen-Charasch & Spector (2001), es 
un estudio meta analítico de 190 investiga-
ciones y 64,757 participantes, sólo distin-
guen tres tipos de justicia organizacional 
(distributiva, de procedimientos e interac-
cional) y señalan que estos tres tipos se 
relacionan con prácticas organizacionales. 
En particular, los autores reportan que el 
desempeño y las CCP principalmente se 
relacionan con justicia de procedimientos.

Tomado en cuenta los hallazgos aso-
ciados con constructos afines a la evitación 
del trabajo, Simons & Roberson (2003); 
Tekleab, Takeuchi & Taylor (2005), y 
Cohen-Charasch & Spector, (2002); Litt-
lewood (2009) estudió estos dos tipos de 
justicia (procedimientos e interpersonal) en 
dos muestras (2007 y 2008) de médicos y 
encontró que la de tipo interpersonal es la 
que mejor predice satisfacción y evitación 
del trabajo, y es por esta razón que en esta 
investigación sólo se enfoca al estudio de 
este tipo de justicia. 

A fin de tener un mejor entendimiento de 
justicia organizacional es conveniente tener 
en cuenta los estudios meta análisticos de 
Colquitt et al. (2001) y Cohen-Charash & 
Spector (2002) y la posibilidad de la mode-
ración. Los resultados de los estudios meta 
analíticos ignoran los efectos moderadores 
que pueden provenir del contexto y de fac-
tores individuales que probablemente influ-
yen en la fuerza de la relación entre justicia 
organizacional y variables tradicionalmen-
te estudiadas por otros investigadores.

2. Satisfacción en el trabajo 
En el modelo se propone que satisfac-
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ción es una consecuencia de la percepción 
de equidad, y esta relación ha sido esta-
blecida por el estudio meta analítico de 
Cohen-Charash & Spector (2001) y el estu-
dio longitudinal de Littlewood (2009): Los 
empleados que perciben  trato equitativo, 
reportan un nivel mayor de satisfacción.

En el terreno de las actitudes hacia el 
trabajo, la que mayor atención ha recibido 
es la satisfacción laboral. Locke (1976) pro-
pone una definición clásica que considera a 
la satisfacción en el trabajo como una reac-
ción cognitiva y afectiva que resulta de la 
evaluación de la experiencia laboral y que 
conduce a un estado emocional positivo o 
placentero. Entonces, la satisfacción en el 
trabajo es el resultado de la percepción del 
individuo acerca de qué tan bien el puesto 
provee aquellos satisfactores esperados. 

Esta actitud ha sido medida de dos ma-
neras: (a) como un constructo global, qué 
tan satisfecho está el trabajador en términos 
generales) y (b) como aspectos específicos 
del trabajo, qué tan satisfecho se está con la 
paga, horario, relaciones con compañeros, 
condiciones de trabajo, tipo de trabajo, etc.

Bussing, Bissls, Fuchs & Perrar (1999) 
señalan que la satisfacción en el trabajo está 
conformada por tres características. Una es 
la respuesta emocional ante una situación 
laboral; como tal, no puede verse, sólo infe-
rirse. Otra es el grado en que los resultados 
del trabajo cumplen con las expectativas 
del individuo. Finalmente, es la representa-
ción global de varias actitudes relacionadas 
(trabajo en sí mismo, las oportunidades de 
promoción, la supervisión y la relación con 
compañeros de trabajo y la paga).

Kreitner & Kinicki (2010) proponen 
que la satisfacción en el trabajo refleja el 
grado en que el individuo gusta y disfruta 
de su trabajo y que se trata de una reacción 
emocional hacia varias facetas del trabajo 
y que una de sus causas es la equidad. De 
acuerdo con el estudio meta analítico de 
equidad antes citado (Cohen-Charash & 

Spector, 2002), la satisfacción depende de 
la justicia y el trato recibido. 

 La popularidad de la satisfacción en 
el trabajo se debe a las importantes con-
secuencias que tiene para la organización. 
Por ejemplo, el desempeño, el ausentismo, 
y por supuesto la rotación y la evitación 
del trabajo. No obstante, varios son los 
estudios que demuestran que su relación 
con tales consecuencias es baja o mode-
rada. Iffaldano & Muchinsky (1985) en 
un estudio meta analítico encontraron una 
correlación de .17 entre la satisfacción y el 
desempeño. Hackett (1989) en su revisión 
de la literatura reportó que solamente hay 
una débil relación entre la satisfacción y el 
ausentismo. En cuanto a la rotación de per-
sonal, se ha encontrado una modesta y ne-
gativa relación (Hom & Griffeth, 1991; Lee 
& Mowday, 1987; Tett & Meyer, 1993). Tal 
parece que la satisfacción en el trabajo, por 
si sola, no puede mantener bajo el nivel de 
rotación, pero sí ayuda. En el otro extremo, 
una alta insatisfacción en el trabajo contri-
buye al crecimiento de la rotación y la evi-
tación del trabajo. 

Es importante destacar que también 
otros investigadores manifiestan que la 
satisfacción en el trabajo es un anteceden-
te importante de la rotación, constructo 
relacionado con la evitación del trabajo 
(Lambert,  Hogan, & Barton 2001; Mobley 
Griffeth, Hand & Meglino, 1979;  Price & 
Mueller, 1986; Roznowski & Hulin, 1992;  
Williams & Hazer, 1986) y que están de 
acuerdo en su definición como una respues-
ta afectiva por parte del empleado hacia su 
trabajo, que se genera a partir de la com-
paración entre las expectativas esperadas y 
cumplidas. Desde los años 70 se sabe que 
la relación entre la satisfacción y la rotación 
es más bien baja, por lo que se han reali-
zado esfuerzos por encontrar variables que 
moderen o medien la relación. Mobley et 
al. (1979) proponen que dicha relación está 
mediada por la intención de permanencia 
y desde entonces varios modelos incluyen 
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variables como ésta en el proceso de rota-
ción  (Steel & Ovalle, 1984).

En años posteriores se han confirmado 
los hallazgos de los años 70 y 80, y se ha 
descubierto que la medición global de la 
satisfacción es un mejor predictor de la ro-
tación que las mediciones de los elementos 
individuales de satisfacción, como lo son la 
paga, la supervisión, el trabajo en sí mismo 
y los compañeros de trabajo (Lambert et al., 
2001; Roznowski & Hulin, 1992). 

En estudios recientes, Leung, Ip & 
Leung (2010) encontraron que el cinismo 
(evaluación negativa de la gente y las ins-
tituciones) correlaciona negativamente con 
la satisfacción. Los autores realizaron el 
estudio longitudinal en Shanghai, China y 
también encontraron que el bienestar emo-
cional modera la relación entre cinismo y 
satisfacción, variable considerada en el mo-
delo.

Ybema, Smulders & Bongers (2010) 
investigaron las relaciones entre ausentis-
mo, satisfacción en el trabajo y burnout 
(concepto relacionado con bienestar emo-
cional) mediante un diseño longitudinal de 
cuatro años y 844 trabajadores de 34 em-
presas holandesas. La satisfacción correla-
cionó negativamente con la frecuencia de 
ausentismo y burnout, y  dichas relaciones 
se mantienen en años subsiguientes.

Tal vez los únicos estudios identificados 
que relacionan la satisfacción del trabajo con 
la siguiente variable abordada por esta in-
vestigación, evitación del trabajo autorepor-
tada, muestran que la relación no es modesta 
en dos muestras de médicos (Littlewood, 
2009): en la muestra del 2007 ambas varia-
bles correlacionan negativamente (-.41, p < 
.01) y en la muestra del 2008 también am-
bas variables correlacionan negativamente  
(-.44, p <  .01). 

 3.  Evitación del trabajo 
Como se mencionó anteriormente, la 

evitación del trabajo es una reacción que 
adopta el individuo ante la percepción de 

trato inequitativo e insatisfacción laboral 
que se caracteriza por conductas evasivas 
tales como la impuntualidad; la conclusión 
prematura de la jornada laboral; la lentitud; 
el uso y abuso del tiempo en actividades 
no relacionas con el trabajo, como visitas 
frecuentes y prolongadas al baño y com-
pañeros de trabajo; llamadas telefónicas 
o charlas personales; uso del internet y la 
computadora con fines de entretenimiento o 
fines irrelevantes; el ausentismo o ausencias 
frecuentes o prolongadas; el fingimiento de 
enfermedad o incapacidad; la contención 
de la creatividad o propuestas de solucio-
nes; desatención de clientes o proveedores; 
o la dedicación de las horas de trabajo a ac-
tividades ajenas a las responsabilidades del 
puesto (Littlewood, 2009).

Desde hace décadas la evitación ha sido 
implícitamente asociada con la rotación o 
la renuncia, e identificada como una reac-
ción del individuo en contra del trabajo. Por 
ejemplo, March & Simon (1958) la propu-
sieron como renuncia psicológica. Aunque 
la evitación del trabajo es reconocida, hay 
dos enfoques opuestos que explican cómo 
influye en el desempeño del trabajador y en 
el proceso de renuncia. 

El primer enfoque propone que la evi-
tación del trabajo es una reacción inme-
diata del individuo y que puede sustituir a 
la renuncia (Hulin, Roznowski y Hachiya, 
1985; Mobley, 1977). Los empleados que 
incurren en conductas de evitación no re-
nuncian, ya que éstas los ayudan a compen-
sar la inequidad, insatisfacción o frustra-
ción laboral (Rosse & Hulin, 1985). 

El segundo enfoque propone que la evi-
tación del trabajo refuerza la propensión a 
renunciar y no actúa como substituto de la 
separación (Hom & Kinicki, 2001; Krauz, 
Koslowsky & Eiser, 1998; Sheridan, 1985). 
De acuerdo con este punto de vista, los em-
pleados descontentos que faltan y llegan 
tarde al trabajo, tienen una mayor probabi-
lidad de separarse. En otras palabras, la evi-
tación del trabajo debe considerase como 
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un aviso y antecedente de la renuncia. En 
consecuencia, como una forma temprana 
de separación, la evitación del trabajo in-
tensifica las cogniciones de separación. Por 
ejemplo, los supervisores pueden castigar 
a sus empleados por llegar tarde o faltar 
(evitan el trabajo), y éstos en consecuencia 
aumentan el nivel de insatisfacción y sen-
timientos hostiles experimentados,  la fre-
cuencia de pensamientos de renuncia y la 
evitación del trabajo (Krausz et al., 1998). 

A continuación, se presenta el modelo 
de evitación del trabajo que se despren-
de del primer enfoque y que Littlewood 
(2009) investigó de manera longitudinal en 
una muestra de médicos de un hospital pú-
blico mexicano (Figura N° 2). 

En la figura N° 2, el modelo sugiere que 
el proceso de evitación del trabajo se deriva 
inicialmente de la justicia organizacional y 
posteriormente de la satisfacción en el tra-
bajo. 

El modelo  propone que los empleados 
que perciben injusticia en procesos y deci-
siones organizacionales, en consecuencia 
manifiestan insatisfacción en el trabajo por 
confrontar expectativas incumplidas y trato 
inequitativo. 

 Por lo tanto, bajos niveles de justicia 
organizacional y satisfacción anteceden la 
evitación del trabajo que surge como un 
mecanismo compensatorio ante la insatis-
facción e inequidad percibida; así mismo, 
se propone que una consecuencia de la 
evitación del trabajo es la disminución del 
bienestar emocional, entre otras razones, 
por la misma insatisfacción e inequidad per-
cibida, y porque la renuncia psicológica al 
trabajo disminuye gradualmente el nivel  de 
competencias personales y la autoestima.  

La teoría subyacente del modelo es 
la Teoría de la Percepción de Equidad de 
Adams (1965); Adams fundamenta su teo-
ría en la motivación de los individuos que 
surge ante la percepción de inequidad, que 
ocurre cuando el individuo interpreta que la 
proporción de su trabajo versus beneficios 
obtenidos por el trabajo difiere de las pro-
porciones observadas en otros compañeros 
o referentes. De manera más específica, su 
teoría propone que los individuos sostienen 
percepciones acerca de las contribuciones 
que ellos y otros hacen al trabajo, y el trato 
y beneficios  que reciben  de la organiza-
ción, y cómo estas percepciones motivan a 
los empleados a buscar equidad o justicia 
en intercambios que sostienen con otros 
miembros organizacionales y la misma or-
ganización.  

Esquemáticamente la equidad puede 
representarse con la Figura N° 3. Por ejem-
plo, del lado derecho de la balanza un tra-
bajador pudiese recibir $500 (outcome) por 
pieza producida (input) y de lado derecho 
un trabajador pudiese recibir $1,000  por 
dos piezas producidas. Como puede apre-
ciarse hay equidad, quien produce más re-
cibe más de manera proporcional, y la ba-
lanza permanece en equilibrio.  

En la Figura N° 4 se muestra un ejem-
plo de inequidad, dónde la balanza del lado 
izquierdo representa a un trabajador que 
recibe $500 por pieza producida y el lado 
derecho corresponde a un trabajador que 
recibe $1,000  por pieza producida. 

La teoría de Adams parte de la teoría de 
disonancia cognitiva de Festinger (1957) 
que propone que las personas están mo-
tivadas por mantener consistencia entre 
sus creencias y sus comportamientos. Las 

Justicia

organizacional

Satisfacción

en el trabajo

Evitación

del trabajo

Bienestar

emocional

Figura N° 2. Modelo de evitación del trabajo (Littlewood, 2009)
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inconsistencias percibidas generan diso-
nancia cognoscitiva o incomodidad en la 
persona, que a su vez motivan acciones 
correctivas a fin de restablecer consonancia 
entre lo que se cree y lo que se hace. 

Cuando el individuo percibe que es   
víctima de intercambios organizacionales 
inequitativos, entonces la disonancia cog-
nitiva promueve acciones correctivas, que 
van desde un cambio leve de actitudes o 
conductas hasta casos extremos como lo 
son la violencia o sabotaje. Por ejemplo, 
Niehoff & Paul (2000) demostraron que 

los empleados hacen justicia por propia 
mano mediante venganzas directas (robo o 
sabotaje) o indirectas (trabajo lento delibe-
rado). Estos investigadores estiman que los 
costos  anuales de estas acciones, en Esta-
dos Unidos,  oscilan alrededor de los 200 
mil  millones de dólares.  En el caso de la 
investigación realizada con médicos (Litt-
lewood, 2009), el mecanismo compensato-
rio identificado ante inequidad percibida es 
la evitación del trabajo, por lo que también 
se desprende que es alto su costo humano, 
organizacional y social, pues se trata de un 
hospital y sus enfermos. Esta investigación 
consideró la inequidad desde los puntos de 
vista de justicia organizacional de procedi-
mientos y justicia organizacional interper-
sonal.

Los resultados de la investigación de 
Littlewood (2009), confirman la indepen-
dencia o validez discriminante de los cua-
tro constructos en dos estudios realizados 
en años diferentes (2007 y 2008), y también 
confirman el modelo en esos mismos mo-
mentos diferentes (2007 y 2008), con una 
muestra de conveniencia de 185 y 218 mé-
dicos que participaron de manera anónima 
y voluntaria. 

De acuerdo con la Figura N° 5 y la Tabla 
1, los cuatro constructos son independientes 
y válidos en el 2007 (justicia, satisfacción, 
evitación y bienestar). Los índices de ajuste 
son satisfactorios, ya que la Ji cuadrada no 
es significativa, RMSEA no rebasa el valor 
de .08 y los demás índices no son inferiores 
a .90 (Stapleton, 1997). Cabe notar que se 
realizaron modificaciones para obtener un 
mejor ajuste del modelo de medición  (tra-
yectorias de BE222- S, y S78 y S1 a BE)

De acuerdo con la Figura N° 6 y la Tabla 
N° 2, los cuatro constructos también son in-
dependientes y válidos en el 2008 (justicia, 
satisfacción, evitación y bienestar). Los ín-
dices de ajuste son satisfactorios, ya que la 
Ji cuadrada no es significativa, RMSEA no 
rebasa el valor de .08 y  los demás índices 
no son inferiores a .90 (Stapleton, 1997). 

Figura N° 3.  Modelo de Equidad de 
Adams

Figura N° 4. Modelo de Inequidad 
Negativa de Adams
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Figura  N° 5. Análisis factorial confirmatorio de las cuatro variables del modelo 
(Littlewood, 2007)

Notas: Los constructos están dentro de las elipses  y los reactivos dentro de los rectángulos.  JOI  es  justicia or-
ganizacional interpersonal;  S es satisfacción en el trabajo; ESELF es evitación del trabajo autoreportada; y BE es  
bienestar emocional . Las cifras que aparecen en las líneas que terminan en punto de flecha son coeficientes beta, las 
que aparecen junto a la líneas curvas son correlaciones y las demás cifras son errores de estimación. 

   Tabla N° 1. Análisis factorial 
confirmatorio de los cuatro constructos 

(Tiempo 1)

Ji cuadrada 54.27

Grados de libertad 45.00

Significancia .16

GFI .95

RMSEA .03

CFI .98

Cabe notar que se realizó  una modificación 
para obtener un mejor ajuste del modelo 
de medición al establecer que los reactivos 
BE221 y BE223 correlacionan.

En la figura N° 7 se observa el resultado 
del estudio del 2007 de 185 médicos, que 
muestra estadísticos que apoyan el mode-
lo (ji cuadrada o chi square y RMSEA) y 
cómo la justicia organizacional (JOI) an-
tecede a satisfacción en el trabajo (S), sa-
tisfacción predice evitación del trabajo au-
toreportada (ESELF), y evitación antecede 
a bienestar emocional (BE). Los reactivos 
asociados con cada constructo se presentan 
mediante doce rectángulos. 



72

           Figura N° 6. Análisis factorial confirmatorio de las cuatro variables del modelo 
(Littlewood, 2008)

Notas: Los constructos están dentro de las elipses  y los reactivos dentro de los rectángulos.  JOI  es  justicia or-
ganizacional interpersonal;  S es satisfacción en el trabajo; ESELF es evitación del trabajo autoreportada ; BE es  
bienestar emocional. Las cifras que aparecen en las líneas que terminan en punto de flecha son coeficientes beta, las 
que aparecen junto a la líneas curvas son correlaciones y las demás cifras son errores de estimación. 

Tabla N° 2. Análisis factorial 
confirmatorio de los cuatro constructos 

(Tiempo 2)

Ji cuadrada
Grados de libertad

Significancia

59.13

46.00

.09

GFI .95

RMSEA .03

CFI .98

También en la figura N° 8 se observa el 
resultado del estudio del 2008 de 218 mé-
dicos, que muestra estadísticos que apoyan 
otra vez el modelo (ji cuadrada o chi square 
y RMSEA) y como la justicia organizacio-
nal (JOI) antecede a satisfacción en el tra-
bajo (S), satisfacción predice evitación del 
trabajo autoreportada (ESELF), y evitación 
antecede a bienestar emocional (BE). Los 
reactivos asociados con cada constructos se 
presentan mediante doce rectángulos. 
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Notas: Los óvalos representan  las variables latentes (constructos) y los rectángulos representan las variables obser-
vadas (los reactivos asociados a cada constructo).
Las cifras que aparecen en las líneas rectas  que unen a los óvalos  y rectángulos son  coeficientes beta, y las cifras 
que están junto a los óvalos son coeficientes de determinación (R2).   JOI es justicia organizacional interpersonal, S 
es Satisfacción, ESELF es evitación del trabajo autoreportada y BE es bienestar emocional.

Figura N° 7. Modelo de evitación del trabajo (Littlewood, 2007)

Figura N° 8. Modelo de evitación del trabajo (Littlewood, 2008)

Notas: Los óvalos representan  las variables latentes (constructos) y los rectángulos representan las variables obser-
vadas (los reactivos asociados a cada constructo).
Las cifras que aparecen en las líneas rectas  que unen a los óvalos  y rectángulos son  coeficientes beta, y las cifras 
que están junto de los óvalos son coeficientes de determinación (R2).   JOI es justicia organizacional interpersonal, S 
es Satisfacción, ESELF es evitación del trabajo autoreportada y BE es bienestar emocional.
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4. Bienestar emocional.
El bienestar emocional es un constructo 

que tiene varias acepciones, por ejemplo Lu 
(1999), Fortes-Ferreira, Peiró, González-
Morales & Martín (2006) y Mattila, Elo, 
Kuosma & Kylä-Setälä (2006) lo asocian 
con estrés laboral que se experimenta ante 
compañeros de trabajo desagradables o 
jefes desconsiderados, o el desgaste emo-
cional que resulta por altas demandas del 
trabajo; otros investigadores lo relacionan 
con cambios organizacionales recurrentes 
(Verhaeghe, Vlerick, Gemmel, Van Maele 
& De Backer, 2006).  Por otro lado Bégat 
& Severinsson (2006) lo asocian con el tipo 
de supervisión y el clima organizacional; 
Jackson, Rothmann & Van de Vijver (2006) 
con el compromiso e involucramiento or-
ganizacional; y Siegrist, Wahrendorf, Von 
dem Knesebeck, Jürges, & Borsch-Supan 
(2006) con la salud autoreportada, síntomas 
de depresión, la calidad de vida en general 
y en el trabajo. 

Esta investigación adopta el punto de 
vista de Siegrist y colaboradores que consi-
deran al bienestar como reacciones de tipo 
cognitivo, afectivo y fisiológico relaciona-
das con manifestaciones de tristeza, pre-
ocupación, sueño (dormir), energía y salud, 
y se propone que es la consecuencia de la 
trayectoria justicia organizacional y satis-
facción en el  trabajo, y un correlato de la 
evitación del trabajo.

5. Sensibilidad a la Inequidad
Huseman, Hatfield & Miles (1987) in-

troducen un constructo a fin de mejorar la 
explicación de la Teoría de la Equidad pro-
puesta por Adams (1965), al que denomi-
nan  Sensibilidad a la Equidad. Los autores 
proponen que las reacciones de los indivi-
duos a la inequidad están en función de sus 
preferencias individuales por cocientes par-
ticulares de outcome/input y que no todas 
las personas son iguales en su sensibilidad 
a la inequidad.

Huseman et al. (1987) consideran que 
esta preferencia es un rasgo de personali-
dad  que explica diferencias de reacciones 
a la inequidad y que hay tres tipos de re-
acciones que se representan en una escala 
unidimensional: 
a)  Benevolencia
b)  Sensibilidad
c)  Abuso 

Entonces, los benevolentes son perso-
nas altruistas y su preferencia es por dar 
más y recibir menos en comparación con 
otras personas; la percepción de inequidad 
surge cuando estas personas perciben que 
su consciente de outcome/input es igual o 
mayor al de otros. Entonces, el cociente 
preferido del benevolente se esquematiza 
así:

OP   <   OO
IP          IO

Donde OP es output personal, IP es in-
put personal, OO es outcome de otra perso-
na e IO es input de otra persona.

Por otro lado, los sensibles represen-
tan el punto de vista de Adams (1965) y su 
Teoría de Equidad, y ellos experimentan 
inequidad cuando son sobre o subcom-
pensados. Eso es, cuando su consiente de 
outcome/input es diferente al de otras per-
sonas. Por lo tanto, el cociente preferido del 
sensible se esquematiza así:

OP   =   OO
IP          IO

Finalmente, el concepto abusivo  es 
propuesto por Cole (1977) para describir al 
niño de clase acomodada que tiene mucho, 
espera recibir aún más, y que tiene derecho 
a abusar. Por ello, los abusivos son perso-
nas que prefieren un cociente de outcome/
input superior al de otros y experimentan 
disonancia cuando esto no ocurre. En con-
secuencia, el cociente preferido del abusivo 
se esquematiza así:
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OP   >   OO
IP          IO

Huseman et al. (1987), señalan que son 
varias las implicaciones organizaciona-
les. Por ejemplo, la Teoría de la Equidad 
propone que la disonancia que resulta de 
la sobre o subcompensación  incide en  la 
disminución de la satisfacción en el traba-
jo, pero los benevolentes experimentarán 
satisfacción cuando son subcompensados, 
los sensibles cuando no son sub o sobre-
compensados y los abusivos cuando son 
sobrecompensados.  

Más adelante, Miles, Hatfield &        
Huseman (1989), realizaron un estudio 
con 519 estudiantes universitarios en ad-
ministración de una gran universidad nor-
teamericana (edad media de 20.9 años y 
48% mujeres) para probar la validez del 
instrumento ESI  (Equity Sensitivity Ins-
trument) diseñado para medir constructo 
de sensibilidad a la inequidad; los autores 
encontraron que los benevolentes trabajan 
más por menos paga en comparación con 
los sensibles y los abusivos.

El ESI fue diseñado por Huseman,    
Hatfield & Miles (1985) y consta de 5 reac-
tivos de opción forzada que  miden la pre-
ferencia del cociente de outcome/input en 
una situación general de trabajo. En cada 
reactivo se presentan dos afirmaciones: una 
es una respuesta abusiva y otra es una res-
puesta benevolente. Los estudiantes asig-
naron diez puntos entre las dos opciones, 
de tal manera que una persona abusiva da 
diez puntos a la opción abusiva, una per-
sona benevolente da los diez puntos a la 
opción benevolente y una persona sensible 
da cinco puntos a cada una de las opciones. 
La confiabilidad del ESI se estimó con la 
técnica de  aplicación-reaplicación con un 
intervalo de 3 semanas (.80) y mediante el 
coeficiente alpha de Cronbach (.79). 

Los alumnos respondieron tomando en 
cuenta dos puestos (uno no calificado y otro 
calificado), y debieron indicar qué salario 

debían recibir. En el puesto no calificado la 
principal responsabilidad consistió en co-
dificar cuestionarios (20 cuestionarios por 
hora) y en trabajo calificado consistió en 
realizar entrevistas (15 por mes). También 
debieron indicar qué tanto trabajo podrían 
realizare antes de llegar a un nivel que pro-
duciría enojo y que tan poco trabajo podría 
realizar antes de sentir vergüenza. 

Los resultados de Miles et al. (1989) 
muestran que los benevolentes prefieren 
un cociente menor de outcome/input que 
los sensibles y los abusivos, y dicha pre-
ferencia es consistente con los propuesto 
con Huseman et al. (1987) de que no to-
das las personas se comportan de acuerdo 
con lo propuesto por Adams. No obstante, 
no encontraron diferencias significativas 
entre los abusivos y sensibles, por lo que 
concluyen que posiblemente se trate de un 
solo grupo.

En 1994, King & Miles reportan un es-
tudio del ESI en cinco muestras diferentes  
(N = 2,399 sujetos) que apoya la validez 
discriminante y convergente del constructo 
y su medición. Para comprobar la validez, 
los autores compararon el ESI con cons-
tructos similares como lo son ideología 
de intercambio, orientación al input, jus-
ticia distributiva, altruismo, deseabilidad 
social, ética protestante del trabajo, locus 
de control y maquiavelismo; y constructos 
no similares como variables demográficas 
(edad, sexo y educación), compromiso or-
ganizacional, satisfacción en el trabajo, y 
propensión a la rotación. 

King & Miles propusieron las hipótesis 
de que ESI correlaciona negativamente con 
ideología de intercambio, orientación al in-
put y justicia organizacional distributiva; y 
correlaciona positivamente con los demás 
constructos similares. Su estudio consideró 
a cinco muestras de norteamericanos: 1,449 
estudiantes universitarios, 130 maestros de 
preparatoria, 267 voluntarios, 137 emplea-
dos de una empresa de energía del sureste 
de los E.U.A. y 416 empleados de un banco 



76

del medio oeste de los E.U.A, y para eva-
luar la unidimensionalidad del ESI ejecuta-
ron un análisis de componentes principales 
en cada una de las cinco muestras y con un 
valor eigenvalue mínimo de 1.00. Los re-
sultados apoyan la unidimensionalidad del 
ESI: los eigenvalues estuvieron entre 2.83 
y 3.35 para el primer factor, y entre .59 y 
.80 en el factor siguiente; y las cargas fac-
toriales de los ítems estuvieron entre .59 y 
.90.  En cuanto a confiabilidad, el alfa de 
Cronbach en las cinco muestras varió entre 
.79 y .88, por lo que los autores concluyen 
que es satisfactoria. 

En cuanto la validez convergente, estos 
son los resultados: ESI correlacionó negati-
vamente y significativamente  con ideolo-
gía de intercambio (-.29 en empleados ban-
carios), con locus de control externo (-.30 
en maestros), con maquiavelismo (-.22 
en estudiantes) y con ética no protestante 
(-.14 y -.41 en estudiantes y empleados de 
energía);  correlacionó positivamente con 
altruismo (. 20 en estudiantes),  con justicia 
distributiva (.22 en empleados bancarios), 
con deseabilidad (.29 en  estudiantes y .23 
en empleados bancarios), y con ética pro-
testante (.20 en empleados de energía);  y 
no obtuvo correlaciones significativas con 
la orientación al input.

En cuanto validez discriminante, solo 
hubo diferencias de medias significati-
vas por sexo en la muestra de estudiantes           
(t = 5.89); y no hubo diferencias de medias 
por edad y educación. ESI correlacionó 
significativamente con satisfacción en el 
trabajo (.28, .23 y .21 en profesores, em-
pleados de energía y empleados bancarios), 
con compromiso organizacional (.37 y .31 
en ambas muestras de empleados), y corre-
lacionó negativamente con propensión a la 
rotación (-.22 en empleados bancarios).

Mintu-Wimsatt (2005), es tal vez la 
primera investigadora que aplicó el ESI en 
español a una muestra de conveniencia de 
cincuenta exportadores mexicanos que tie-
nen en promedio diez años de experiencia 
en la exportación; sus hallazgos revelan que 

la media y desviación estándar en ESI es de 
27.64 y 6.13; el alpha de Cronbach es .86., 
y que ESI correlaciona significativamente 
con la autopercepción de comportamiento 
cooperativo (.31).

En cuanto a su efecto moderador, la sen-
sibilidad a la equidad moderó la relación 
entre las percepciones de la sensibilidad 
del líder y la satisfacción con el trabajo, de 
tal manera que los abusivos reportaron una 
menor satisfacción que los benevolentes en 
el caso de baja percepción del líder (Shore 
& Strauss, 2006). 

En el 2008 Davison & Bing cuestiona-
ron la unidimensional del ESI  debido a su 
formato de distribución forzada y porque 
coloca a los benevolentes y a los abusivos 
en los polos opuestos de la escala. Los au-
tores argumentan que estas dos dimensio-
nes pudieran ser independientes y proponen 
que la orientación al input y la orientación 
al output pueden combinarse a manera de 
una matriz de dos entradas y cuatro cua-
drantes  como muestra la Tabla N° 3: Los 
benevolentes se ubican en el cuadrante de 
alto input y bajo outcome; los abusivos se 
encuentran en el cuadrante de bajo input y 
alto outcome; los sensibles se colocan en el 
cuadrante de alto input y alto outcome; y en 
el cuarto cuadrante aparecen los indiferen-
tes que están bajos tanto en outcome como 
input, y ellos representan una nueva catego-
ría antes no considerada, que se caracteriza 
por la indiferencia a la injusticia.

Tabla N° 3. Categorías hipotéticas 
del constructo multidimensional de 

sensibilidad a la equidad
       

          Baja orientación 
al outcome   

Alta orientación 
al outcome

Alta orienta-
ción al input 
la equidad

Benevolente Sensible a    

Baja 
orientación          
Al input                                        

Indiferente a la 
equidad Abusivo
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A fin de probar la multidimensionali-
dad del constructo, los autores convirtieron 
cada una de las dos opciones de los cinco 
reactivos del ESI en 10 reactivos tipo Likert 
y los aplicaron a una muestra de 146 estu-
diantes universitarios empleados.  

La multidimensionalidad ha sido con-
firmada en el estudio de Taylor, Kluemper 
& Sauley (2009) y  Bing, Davison, Garner, 
Ammeter & Novicevic (2009). Los prime-
ros investigadores aplicaron el cuestionario 
diseñado por Davison & Bing (2008) a 172 
empleados que trabajan por lo menos 30 
horas a la semana a fin de estudiar la rela-
ción del ESI con satisfacción y desempeño, 
y encontraron que el modelo de dos dimen-
siones ajusta mejor que el modelo unidi-
mensional. Bing et al., (2009) estudiaron a 
178 estudiantes universitarios empleados, 
con la finalidad de establecer la relación del 
ESI con la obsesión con el dinero, y nueva-
mente encontraron evidencia que apoya la 
multidimensionalidad del constructo.

HIPÓTESIS 
H1.La relación entre Justicia interpersonal 

y Satisfacción en el Trabajo  es modera-
da por abuso.  

H2. La relación entre Satisfacción en el 
Trabajo y Evitación en el Trabajo es 
moderada por abuso. 

H3. La relación entre Evitación en el Traba-
jo y Bienestar Emocional es moderada 
por abuso.

H4. El modelo hipotético representado por 
la Figura 1, reproduce significativamen-
te las trayectorias y correlaciones entre 
constructos y lo hace mejor en el caso 
del grupo alto en abuso. 

MÉTODO
Diseño  de investigación

La investigación analiza los datos reca-
bados mediante un cuestionario, por lo tan-
to se trata de una técnica cuantitativa y de 
un estudio de tipo correlacional transversal 
que busca establecer la relación entre las 

variables del modelo de evitación del tra-
bajo.

Participantes
432 empleados de un centro de atención 

telefónica con una media de edad de 26.4 
años (desviación estándar de 7.5); 60.6% es 
personal femenino. Cabe mencionar que la 
muestra se dividió en dos grupos opuestos, 
uno de bajo abuso (108 empleados o 25% 
del total)  y otro de alto abuso (108 emplea-
dos). Estos dos grupos se eligieron  con em-
pleados que tuvieron los menores puntajes 
en abuso o los mayores puntajes en abuso, 
en la escala de abuso de cinco reactivos.

Instrumentos de medición.
La investigación se fundamenta en un 

método cuantitativo denominado cuestio-
nario. La información de interés consiste 
de percepciones, actitudes y datos demo-
gráficos que las personas aportan mediante 
el cuestionario y que se han generado desde 
que son miembros de la organización. 

El cuestionario mide la percepción de 
Justicia Interpesonal, Satisfacción en el 
Trabajo, Evitación del Trabajo, Bienestar 
Emocional y Sensibilidad a la Inequidad 
(Abuso), y registra  los datos demográficos 
de los sujetos 

Cabe mencionar que todos los reacti-
vos, a excepción de los que miden los da-
tos demográficos, se mezclaron y redacta-
ron mediante afirmaciones presentadas en 
una escala  de escala tipo Likert de cinco 
puntos, con las siguientes ponderaciones:         
1. Totalmente en desacuerdo, 2. En des-
acuerdo, 3. Indeciso, 4. De acuerdo, 5. To-
talmente de Acuerdo.

A mayor puntuación, mayor la percep-
ción del reactivo. No obstante, algunos 
reactivos están expresados en forma inver-
sa, por lo cual fueron invertidos antes de su 
calificación.

Se utilizaron los mismo reactivos para 
las escalas de los cinco constructos del mo-
delo que en Littlewood (2009), y los cinco 
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reactivos de abuso se tradujeron y retraduje-
ron de Huseman, Hatfield & Miles (1985), y 
se presentaron en escala de tipo Likert. 
Cuestionario de Justicia Interpersonal.

Los cuatro  reactivos  de Justicia In-
terpersonal se tomaron de Simons & Ro-
berson (2003) y fueron traducidos y retra-
ducidos. La confiabilidad de la dimensión 
es.74  (Littlewood, 2006a); .79 (Littlewood, 
2007); y  .80 (Littlewood & Bernal, 2007); 
y de acuerdo a la Tabla Nº 4 (Littlewood, 
2009) .76 en el 2007  y .85 en el 2008.

Los reactivos de Justicia Interpersonal 
son:
•	 Los jefes son sensibles a mis necesi-

dades al momento de tomar decisiones 
acerca de mi trabajo.

•	 Mi jefe se preocupa por respetar mis de-
rechos en esta organización.

•	 Mis jefes (superiores) me tratan honesta 
y correctamente.

•	 Por lo regular, mis jefes me tratan ama-
blemente y con cortesía.

Cuestionario de Satisfacción en el 
Trabajo.

Littlewood (2009) construyó un cues-
tionario de 11 reactivos a fin de determinar 
su validez y confiabilidad, y conducir la 
evaluación propuesta por la investigación.  
Los reactivos buscan medir la satisfacción 
global en el puesto a partir de la evalua-
ción de la compensación recibida (paga), el 
tiempo dedicado al trabajo, el puesto en sí 
mismo, la organización, la preferencia por 
trabajar, el reto presentado por el trabajo, 
el gusto por continuar trabajando, la vo-
luntad por recomendar el trabajo a otros, el 
cumplimiento de las expectativas sobre el 
puesto y la satisfacción general sentida en 
el puesto. La confiabilidad alfa de Cronba-
ch es de .74 (Littlewood & Bernal, 2007), y 
de acuerdo a la Tabla 4 (Littlewood, 2009), 
.74 en el 2007 y .74 en el 2008.

Los reactivos de Satisfacción en el Tra-
bajo son:

•	 Casi siempre el tiempo se me pasa vo-
lando en el trabajo.

•	 Las mayores satisfacciones en mi vida 
se relacionan con mi trabajo.

•	 Estaría feliz si pasara el resto de mi vida 
en la organización.

•	 Con frecuencia preferiría quedarme en 
casa, en vez de asistir al trabajo.

•	 Mi trabajo es retador.
•	 Si un buen amigo me dijera que está in-

teresado en ocupar un trabajo como el 
mío, se lo recomendaría sin reservas.

•	 Después de las experiencias que he teni-
do, si tuviera que decidir tomar de nue-
vo mi trabajo, lo haría sin duda.

•	 Mi relación con los demás compañeros 
es muy buena en esta organización.

•	 Me siento satisfecho con las compensa-
ciones que ofrece esta organización.

•	 Disfrutaría trabajar en esta organización 
por muchos años más.

•	 De todo a todo, estoy muy satisfecho 
con mi trabajo actual.

Cuestionario de Evitación del Trabajo.
Quien esto escribe diseñó cuatro sub-

dimensiones de Evitación del Trabajo      
(Littlewood, 2009); la primera reporta la 
apreciación que tiene el sujeto sobre la 
evitación observada en compañeros, la se-
gunda se diseñó para autoreportar la pro-
pia evitación, la tercera tiene el propósito 
de medir la propia evitación en situaciones 
hipotéticas adversas y la cuarta tiene como 
propósito estimar el estado ideal o cómo 
debería ser el desempeño. Cabe mencionar 
que esta investigación sólo considera me-
dir la segunda dimensión (autoreportada) 
puesto que es la que mejor correlacionó con 
Satisfacción y Bienestar Emocional (Litt-
lewood, 2009). De acuerdo con la Tabla 4 
(Littlewood, 2009), la confiabilidad es .81 
en el 2007 y .80 en el 2008.

Los reactivos de Evitación del Trabajo 
autoreportada son:
•	 La calidad de  mi trabajo  es baja.
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•	 Con tal de no trabajar, a veces finjo estar 
enfermo(a).

•	 Es frecuente que yo  llegue tarde o me 
salga antes de la hora de salida.

•	 Yo pongo poco esfuerzo en mi trabajo. 
•	 Es común que yo evite trabajar mucho.
•	 Yo abuso del teléfono o computadora 

para entretenerme.
•	 Es normal que yo prefiera hacer otra 

cosa que trabajar.
•	 Es frecuente que yo falte injustificada-

mente.
•	 Yo voy a  durar poco tiempo trabajando 

para la empresa.

Cuestionario de Bienestar Emocional.
Littlewood (2009), diseñó un cuestio-

nario de cinco reactivos y de acuerdo a la 
Tabla N° 4  su confiabilidad es de .70 en el 
2007 y .73 en el 2008. 

Los reactivos de Bienestar Emocional 
son:
•	 En el último mes muchas veces sentí 

tristeza.
•	 En el último mes frecuentemente estuve 

muy preocupado.

•	 En el último mes varias noches no dor-
mí bien.

•	 En el último mes me estuve lleno de 
energía y de salud.

•	 En general considero mi bienestar ex-
celente.

En cuanto a la validez de los cuestio-
narios de Justicia Interpersonal, Satisfac-
ción en el Trabajo, Evitación del Trabajo 
autoreportada y Bienestar Emocional, 
Littlewood (2009) realizó dos análisis 
factoriales confirmatorios Lisrel con 185 
médicos (marzo y abril del 2007) y 218 
médicos (septiembre del 2008), a fin de ve-
rificar la independencia de los constructos 
y validez factorial discriminante de cada 
uno de los constructos. En el análisis sólo 
se consideró la Justicia Interpersonal y la 
Evitación de Trabajo autoreportada cómo 
dimensiones representantes, por correlacio-
nar mejor con las variables estudiadas con 
anterioridad y tener mayor relevancia (Litt-
lewood, 2006). Los resultados de ambos 
análisis factoriales confirmatorios apoyan 
la independencia de los cuatro constructos 
en los dos estudios independientes llevados 
a cabo en el 2007 y 2008.

Tabla N° 4.  Confiabilidad alfa de Cronbach y descriptivos de los instrumentos (2007 y 
2008)

Cuestionario Coeficiente Número
Reactivos Media DE Media

escala 1 a  5

Evitación del Trabajo autoreportada T1   0.81
T2:  0.80 9 T1: 14.9

T2: 14.4 
T1: 5.8
T2: 5.2

T1:  1.65
T2:  1.60

Justicia  
Organizacional
Interpersonal 

T1   0.80
T2   0.85 4 T1: 13.6

T2: 13.6
T1: 3.8
T2: 3.9

T1:  3.40
T2:  3.40

Justicia Organizacional de procedimientos T1   0.66
T2   0.76 4 T1: 11.8

T2: 11.7
T1: 3.3
T2: 3.6

T1:  2.97
T2:  2.92

Satisfacción en el  trabajo T1   0.74
T2   0.74 11 T1:  41.7

T2:  40.5
T1: 6.4
T2: 6.2

T1:  3.79
T2:  3.68

Bienestar Emocional T1   0.70
T2   0.73 5 T1:  18.6

T2:  18.5
T1: 4.0
T2: 4.2

T1:  3.73
T2:  3.71

Notas: T1 es tiempo 1 (marzo y abril del 2007) y T2 es tiempo 2 (septiembre del 2008) y DE es  desviación estándar.
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Tabla N° 5. Coeficientes de Confiabilidad Alpha de Cronbach, medias y  desviaciones 
estándar  (432 empleados)

Instrumento Coeficiente Número reactivos DE Media escala  1 a  5

Justicia Organizacional Interpersonal 0.85 4 1.07 3.50

Satisfacción en el Trabajo 0.82 11 0.63 3.70

Evitación del Trabajo  0.72 9 0.52 1.76

Bienestar Emocional 0.74 5 0.89 3.53

Abuso 0.57 5 0.66 3.05

Cuestionario de Abuso (dimensión de 
Sensibilidad a la Equidad)

Se tradujeron y retradujeron los 5 reac-
tivos de Abuso (Entitlement), los cuales 
tienen una confiabilidad de .77 (Bing et al., 
2009). 

Los reactivos de Abuso son:
•	 Es más importante para mí recibir que 

dar a la empresa.
•	 Me preocupa más recibir de la organi-

zación.
•	 El trabajo duro debe beneficiarme.
•	 Yo debo preocuparme por mí mismo(a), 

ya que la empresa no se interesa por mi 
bienestar.

•	 Es más importante para mí buscar  mi 
propio beneficio.

RESULTADOS
Confiabilidad Alfa de Cronbach y 
descriptivos

La tabla N° 5 muestra que los instru-
mentos de justicia, satisfacción, evitación 
y bienestar tienen una consistencia interna 
satisfactoria y el instrumento de abuso ape-
nas logra un nivel satisfactorio. 

La tabla también presenta las medias y 
las medias transformadas a una escala que 
va del 1 al 5, donde 1 es muy bajo, 2 es 
bajo, 3 es la media teórica o punto neutro, 
4 es alto y 5 muy alto. A excepción de evi-
tación del trabajo, las variables están por 
arriba e la media (entre 3 y 4).

Coeficientes de regresión
Baron  y Kenny (1986), argumentan que 

el  efecto moderador no puede ser probado 
mediante la correlación en el caso de que el 
predictor sea una variable dicotómica y el 
criterio sea una variable continua, porque 
es probable que  el predictor tenga varian-
zas diferentes en los grupos (abuso alto y 
bajo) y el criterio tenga confiabilidades di-
ferentes en ambos grupos. Por lo tanto, los 
autores sugieren que la moderación puede 
ser establecida mediante el análisis de co-
eficientes de regresión puesto que esta no 
es influida por estas diferencias.

Al separar la muestra en dos grupos 
(abuso bajo y alto), las varianzas y las 
confiabilidades de justicia organizacional, 
satisfacción en el trabajo, evitación del tra-
bajo y  bienestar emocional son diferentes 
(tabla N° 6) 

La prueba apropiada de moderación es 
el análisis de regresión a fin de identificar 
diferencias significativas en los coeficien-
tes de regresión no estandarizados. Se exa-
minaron los coeficientes de regresión de las 
interacciones de abuso de cada par de va-
riables predictoras y de criterio. De acuerdo 
con la tabla N° 7, los análisis no reportan 
interacciones significativas que soporten el 
efecto mediador de abuso.

Modelamiento de ecuaciones estructurales 
(grupos de abuso alto y bajo)

La última hipótesis propone que el mo-
delo reproduce significativamente las tra-
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Tabla N° 7. Coeficientes de regresión de interacciones por Abuso

Predictor Criterio Coeficiente regresión Prueba t probabilidad

Justicia Interpersonal Satisfacción en el Trabajo .045 0.66 .50

Satisfacción en el Trabajo Evitación del Trabajo -.63  -1.49 .13

Evitación del Trabajo Bienestar Emocional .25 1.05 .29

Tabla N° 6. Varianzas y confiabilidades de los constructos en abuso alto y bajo

Varianza
Abuso Bajo

Varianza
Abuso Alto

Confiablidad
Abuso Bajo

Confiabilidad
Abuso Alto

Justicia Interpersonal 1.21 1.34 .87 .83

Satisfacción en el Trabajo .26 .53 .72 .84

Evitación del Trabajo .16 .37 .58 .77

Bienestar Emocional .65 .82 .71 .71

yectorias y correlaciones entre constructos; 
en otras palabras, que los datos recabados 
en la investigación soportan la relación se-
cuencial propuesta en la figura 1.

El modelamiento en el caso de los da-
tos del grupo de bajo abuso no converge, 
eso es, los datos no se ajustan al modelo y 
esto ocurre cuando el proceso maximum 
likelihood process no puede encontrar una 
función de  ajuste mínima. Sin embargo,  en 
el caso del grupo de alto abuso se logró que 
los datos se ajustaran satisfactoriamente al 
modelo (figura N° 9), y los índices de ajuste 
son satisfactorios (tabla N° 8). 

Diferencia de medias entre el grupo de 
bajo abuso y el grupo de alto abuso

A fin de determinar si abuso incide en 
el nivel de percepción de justicia organiza-
cional, satisfacción en el trabajo, evitación 
del trabajo y bienestar emocional, se com-
pararon las medias de los grupos de abuso 
bajo y alto.

La tabla N° 9 muestra que hay diferen-
cias significativas de medias en todos los 
casos: El grupo alto de abuso reporta una 
media inferior en justicia organizacional, 
satisfacción y bienestar, y una media supe-
rior en evitación del trabajo.

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES
El principal objetivo de la investigación 

es estimar la naturaleza moderadora del 
abuso en la relaciones entre Justicia Inter-
personal y Satisfacción en el Trabajo, Sa-
tisfacción en el Trabajo y Evitación del Tra-
bajo, y Evitación en el Trabajo y Bienestar 
Emocional, en una muestra de empleados 
de un centro de atención telefónica, y los 
resultados apuntan que abuso modera las 
relaciones.

Los instrumentos de medición que an-
teriormente se diseñaron (Justicia, Satis-
facción, Evitación y Bienestar) de nueva 

Tabla N° 8. Índices de ajuste de grupo Alto 
en Abuso

Ji cuadrada 50.34

Grados de libertad 40

Significancia .12

GFI .92

RMSEA .04

CFI
AGFI

.93

.86
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Figura N° 9. Modelamiento de ecuaciones estructurales: grupo alto en abuso 

Notas: Los óvalos representan  las variables latentes (constructos) y los rectángulos representan las variables obser-
vadas (los reactivos asociados a cada constructo, tres con JOI, tres con S, tres con SELF y dos con BE).
Las cifras que aparecen en las líneas rectas que unen a los óvalos y rectángulos, y que unen a los óvalos son estima-
dores (coeficientes beta) y las cifras que aparecen al lado de los rectángulos son varianza de error. 
JOI es justicia organizacional interpersonal, S es Satisfacción en el trabajo, ESELF es evitación del trabajo autore-
portada y BE es bienestar emocional.

Tabla N° 9. Diferencias de medias (escala 1 a 5) entre los grupos de abuso bajo y alto

Factor Abuso Bajo Abuso Alto Prueba t Probabilidad

Justicia Organizacional 3.27 2.88 2.79 .006

Satisfacción en el trabajo 3.93 3.46 5.45 .000

Evitación del  trabajo 1.58 1.91     4.63 .000

Bienestar Emocional 3.87 3.34 4.57 .000

cuenta muestran coeficientes aceptables de 
confiabilidad, y el recientemente incorpora-
do instrumento de abuso que se adoptó del 
ESI de cinco reactivos, apenas logró una 
confiabilidad aceptable.

Los coeficientes de regresión de la 
interacción de abuso con las variables                
predictoras (Justicia, Satisfacción y Evita-
ción) no apoyan el postulado de que Abuso 
modere la relación de estas variables pre-
dictoras con las variables criterio (Satis-
facción, Evitación y Bienestar, respectiva-
mente), y esto no apoya que los abusivos 

respondan con mayor insatisfacción en el 
caso de trato inequitativo por parte de los 
jefes, que eviten el trabajo con mayor inten-
sidad en el caso de insatisfacción, y expe-
rimenten menores niveles de bienestar por 
evitación del trabajo, al comparárseles con 
personas bajas en abuso.  

 En otras palabras, tanto los empleados 
altos y bajos en abuso manifiestan que las 
relaciones entre las variables predictoras y 
criterio son  de magnitud similar.

Sin embargo, al considerarse las varia-
bles en conjunto, mediante el modelamien-
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to de ecuaciones estructurales aplicado de 
manera independiente al grupo bajo y al 
grupo alto en abuso, el modelo ajusta en 
el caso de empleados abusivos y  no ajusta  
en los empleados bajos en abuso. En otras 
palabras, el modelo predice en este grupo 
que la justicia interpersonal antecede la sa-
tisfacción, la evitación es explicada por la 
satisfacción y el bienestar es consecuencia 
del nivel de evitación del trabajo, y el mo-
delo no  explica la secuencia de estas varia-
bles en personas bajas en abuso.

La comparación de medias del grupo de 
abuso alto contra el grupo de abuso bajo, 
revela que abuso opera como un factor re-
levante. Los empleados altos en abuso per-
ciben un nivel peor de justicia, satisfacción 
y bienestar. En otras palabras, manifiestan 
que sus jefes no son tan justos, su trabajo 
no es tan gratificante y su salud no es tan 
buena como la de los empleados bajos en 
abuso. Tal parece que el empleado abusivo 
lo es porque percibe condiciones laborales 
menos favorables, y es por eso que evita el 
trabajo más que el empleado bajo en abuso.

Entonces, el empleado alto en abuso es 
una persona propensa a reportar que es ob-
jeto de trato inequitativo, que su trabajo es 
insatisfactorio y que su bienestar emocional 
se encuentra disminuido, y por esta razones 
tiene derecho a evitar el trabajo. Por otro 
lado, el empleado bajo en abuso, en igual-
dad de circunstancias, reporta que el trato 
recibido es mejor en equidad, su trabajo es 
fuente de mayor satisfacción y goza de un 
mejor nivel de bienestar, y por ello no tiene 
motivos suficientes que lo animen a evitar 
el trabajo.

Si se asume que la personalidad es un 
patrón de comportamiento duradero que 
tiende a permanecer independientemente 
de prácticas administrativas o la cultura y 
el clima organizacional, entonces es proce-
dente asumir que la evitación del trabajo es 
un fenómeno particular de empleados altos 
en abuso. No obstante, el autor se inclina 
a pensar que se trata de una reacción que 
resulta de la interacción de la personalidad 
y prácticas organizacionales persistentes; 
investigaciones posteriores de tipo longitu-
dinal deberán responder a este interrogante.
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