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Resumen. El estudio analiza las relaciones entre la justicia en seleccién de personal y las intenciones res-
pecto a la empresa/organizacion. Para ello se consulté a 261 candidatos reales después de conocer los
resultados de un proceso de seleccion. Se analiza la justicia en los procedimientos, las interacciones y la
informacion asi como las intenciones de recomendar la organizacién, de adquirir sus productos y de ini-
ciar acciones legales. En linea con lo hipotetizado, el resultado de la seleccion influye en las percepciones
de justicia, en las intenciones respecto a la organizacion y en la intencién de adquirir sus productos. Los
resultados de las ecuaciones de regresion jerarquica muestran diferencias entre hombres y mujeres. A las
mujeres les influye sobre todo la justicia en los procedimientos y a los hombres la justicia en las interac-
ciones y en la informacién. Se discuten las implicaciones de los resultados para la investigacion y la pric-
tica profesional.
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Abstract. The study examines the relationship between justice in personnel selection and the intentions
regarding the organization. A total of 261 applicants were surveyed after the selection results were known.
A questionnaire was used to measure procedural, interactional and informational justice as well as the
intention to recommend the organization, the intention to purchase its products and the intention to pursue
legal action. According with ours hypothesis the results of the selection influences in perceptions of jus-
tice, in intentions to recommend the organization to others and intentions to purchase its products.
Hierarchical regression models calculated to test the hypothesized effects, indicated differences between
men and women. For women procedural justice predicted intention towards the organization and for men
the significant predictors are interactional justice and informational justice. We discuss the implications of
the findings for research and professional practice.

Key words: justice, selection; intentions toward organization; candidates, gender.

Desde los afios 70 en USA y UK, las empresas y
organizaciones cuidan sus pricticas de reclutamiento y
seleccién para tener argumentos con los que defender-
se ante posibles demandas por no cumplir la legisla-
cion antidiscriminacién. Esto ha llevado a desarrollar
sistemas de evaluacion estructurados, centrados en el
contenido de las pruebas y en la consistencia al admi-
nistrarlas (Harris, 2000). En nuestro pais no hay tradi-
cion al respecto, sin embargo, la reciente Ley Orgédnica
3/2007 para la Igualdad Efectiva de Mujeres y
Hombres establece un marco para que, aquellas perso-
nas que se sientan discriminadas, puedan ejercer sus
derechos y defenderse. Desde esta perspectiva, este
articulo tiene un doble objetivo: primero, estudiar
como influyen las percepciones de justicia en seleccién
sobre las intenciones de los candidatos respecto a la
organizacién que hace la oferta (recomendarla a otros
candidatos, adquirir sus productos o iniciar acciones
legales en su contra) y, segundo, identificar la influen-
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cia en esas relaciones del resultado de la seleccion (ser
o no ser seleccionado) y del género de los candidatos.

Ya en los afios 90, Gilliland (1993) y Smither,
Reilly, Millsap y Pearlman (1993) alertaron de que los
procedimientos que no se consideraban razonables en
general, y no relacionados con el puesto en particular,
generaban entre los candidatos rechazo y actitudes
negativas hacia la organizacién, lo que incluso podria
llevarles a iniciar acciones legales. Saks, Leck y
Saunders (1995) analizaron con un grupo de estudian-
tes si la introduccidn de cuestiones discriminatorias en
un formulario de admisién influfa en sus intenciones
respecto a la organizacién. Segiln sus resultados los
sujetos que completaban cuestionarios no discrimina-
torios tenian reacciones mas positivas sobre el atracti-
vo de la organizacién, la intencién de aceptar el traba-
jo y la posibilidad de recomendar la organizacién.
También con candidatos reales se encontré que las
reacciones a las pruebas se relacionaban con las inten-
ciones de recomendar a la organizacion (Smither et al.,
1993), sin embargo.el uso de formularios con pregun-
tas no apropiadas (respecto al sexo, la edad, etc.) influ-
fa en las intenciones de litigar contra la organizacién
(Wallace, Page y Lippstreu, 2006).

Respecto a la justicia de las pruebas, Gilliland y
Chan (2001) plantearon que la falta de justicia influye
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en las intenciones de demandar a la organizacidn,
como encuentran otros autores (Goldman, 2001;
Steiner y Gilliland, 2001). Bauer y su equipo encontra-
ron que la justicia procedimental influia en el atractivo
de la organizacién y en las intenciones hacia ésta
(Bauer, Maertz, Dolen y Campion, 1998) y también en
las intenciones de recomendarla (Bauer y cols., 2001).
Afios después, Holtz, Ployhart y Dominguez (2005)
observaron igualmente que la justicia en seleccion
(concretamente en la relacidn con el puesto y en el pro-
ceso) se asociaba de forma importante con el atractivo
y con la intencién de recomendar a la organizacién. En
vista de lo anterior, formulamos la siguiente hipétesis:

Hipotesis 1: Se esperan relaciones entre la percep-
cion de justicia en seleccion y las intenciones de los
candidatos respecto a la organizacion que hace la
oferta, de forma que aquellos que perciban mds justi-
cia, mostrardn intenciones mds favorables (concreta-
mente, mayor intencion de recomendar a la organiza-
cion, de adquirir sus productos y menor de iniciar
acciones legales en su contra).

No obstante, se ha sefialado que uno de los aspec-
tos que mds influye en la percepcion de lo que ocurre
durante la seleccioén es el resultado, pues los candida-
tos seleccionados tienen, en general, percepciones
mas positivas (p. €j. Elkins y Phillips, 2000) y, al con-
trario, los que son rechazados tienden a considerar los
procesos mads injustos reduciendo el riesgo sobre su
autoestima (Chan, Schmitt, Sacco y Deshon, 1998). El
meta-andlisis de Hausknecht, Day y Thomas (2004)
también puso de manifiesto la influencia del resultado
sobre las percepciones en seleccidn. Recientemente en
un estudio experimental, Rolland y Steiner (2007)
encuentran que el resultado se relaciona con tres
dimensiones de la justicia procedimental consideradas
y con las intenciones de recomendar. Gilliland (1994)
anticipaba mds reacciones negativas si los resultados
eran mas bajos que los esperados y los procedimientos
utilizados se consideraban injustos. Es decir, ser
rechazado, si se han utilizado procedimientos adecua-
dos, tiene un impacto m4s negativo en los candidatos,
reafirmando la idea del sesgo y las posibles interaccio-
nes. En esta linea, Ployhart y Ryan (1997) obtuvieron
interacciones entre la percepcion de justicia y el resul-
tado sobre las intenciones de recomendar, de forma
que los procesos justos estdn relacionados con inten-
ciones mds favorables y, sobre todo, en aquellos suje-
tos con mejores resultados. Asf la justicia interacciona
con el resultado de manera que cudndo el resultado es
favorable la justicia apenas tiene efecto (Brockner y
Wiesenfeld, 2005), sin embargo, con un resultado
negativo, la justicia juega un papel clave, mejorando
la percepcién de justicia (Cropanzano y Greenberg,
1997). En el estudio de Bauer y cols. (1998) sobre la
influencia de la justicia procedimental en el atractivo
y las intenciones hacia la organizacidn, se observé que

Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones
Vol. 25, n.° 3, 2009 - Pags. 219-229

el peso de la justicia disminuye cuando se considera el
resultado. Sin embargo, mds tarde Bauer y cols.
(2001) en una simulacién con estudiantes, constataron
que la justicia procedimental predecia las intenciones
de recomendar, incluso después de controlar los resul-
tados (en una prueba de capacidad cognitiva). En el
estudio de Maertz, Bauer, Mosley, Posthuma y
Campion (2004), las percepciones de justicia procedi-
mental tenfan una escasa influencia en las intenciones
hacia la organizacién (después de controlar las pun-
tuaciones iniciales en esta variable), pero incluso esta
influencia disminufa al introducir en los andlisis los
resultados de la seleccién. Sin embargo, Anderson y
Goltsi (2006), encontraron que también los candidatos
aceptados pueden mostrar efectos negativos por la
percepcidn de falta de justicia (procedimental o distri-
butiva). Basdndonos en todo lo anterior, formulamos
nuestra segunda hipdtesis:

Hipotesis 2: Se esperan interacciones entre las per-
cepciones de justicia y el resultado de la seleccion
sobre las intenciones hacia la organizacion de manera
que el efecto de un resultado negativo podria compen-
sarse con una elevada percepcion de justicia.

Respecto a las diferencias de género, algunos traba-
jos muestran que hombres y mujeres responden de
forma diferente a las percepciones de justicia. Por
ejemplo, Anderson y Shinew (2003) constatan dife-
rencias significativas en tres escalas de justicia orga-
nizacional, procedimental, distributiva e interaccional.
No obstante, cudndo se evalda la justicia relacionada
con los procesos de seleccién, la investigacién no
encontré grandes diferencias en funcién del género.
Esto llama la atencidn si se tienen en cuenta los peo-
res resultados de las mujeres en el mundo del trabajo
en general, y en sus ingresos y posibilidades de pro-
mocién, en particular (Instituto de la Mujer, 2008).
Ademds, es posible que dadas las diferencias en los
roles sociales asignados, las mujeres prefieran un trato
mds cercano y que se les deje participar y los hombres
relaciones mds jerdrquicas (Rosener, 1990). En nues-
tro contexto, en el estudio Osca y Garcia-Salmones
(2004), las mujeres s6lo presentaron puntuaciones
estadisticamente menores que los hombres en dos de
las dimensiones de justicia procedimental evaluadas,
informacion sobre el puesto de trabajo y posibilidad
de demostrar los conocimientos y habilidades duran-
te la seleccion. En la misma direccién, Viswesvaran y
Ones (2004) s6lo observaron diferencias significati-
vas entre hombres y mujeres en una de las veintidds
dimensiones de la justicia evaluadas consistencia en
la administracion de las pruebas de forma que los
hombres puntian més alto que las mujeres. No obstan-
te, es probable que el género no influya de forma
directa pero puede que lo haga a través de su interac-
cién con terceras variables. Asi Bernerth (2005),
basdndose en la Teoria de la congruencia de rol de
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Eagly y Karau (2002), analiz6 las diferencias de géne-
ro en los resultados de la seleccién. Segin este plante-
amiento los hombres, siguiendo la dimension agente
propia de su rol de género, estarian menos dispuestos
a aceptar aquella informacién que no concuerde con
su imagen personal y las mujeres, cuyo rol les lleva a
ser mas emotivas, serian mds susceptibles de evalua-
ciones externas. Sus andlisis apoyan sus hipdtesis ya
que las mujeres percibian menos justicia que los hom-
bres cuando el resultado de la seleccion no era favora-
ble y mds si era favorable. Por ello, planteamos las dos
hipdtesis siguientes:

Hipotesis 3: No se esperan diferencias significati-
vas en la percepcion de justicia en seleccion entre
hombres y mujeres.

Hipotesis 4: Se esperan diferencias en como hom-
bres y mujeres reaccionan a lo sucedido durante la
seleccion, de forma que las dimensiones de justicia
que mds influirdn sobre las intenciones serdn diferen-
tes para unos y otras.

Método
Procedimiento

La muestra procede de todo el estado espafiol y se
obtuvo a través de contactos personales de los miem-
bros del equipo de investigacién y de alumnos de
Doctorado de la UNED. La tnica condicién fue haber
participado recientemente en un proceso de seleccién y
que el proceso incluyera diferentes fases e instrumen-
tos y, especificamente, una entrevista. Antes de comen-
zar se explicaron los objetivos del estudio y se garanti-
z6 la confidencialidad de la informacién aportada.

Participantes

La muestra estaba compuesta por 261 candidatos, el
50.2% eran hombres (131). La media de edad era
30.89 afios (D.T'=8.5) para los hombres y 29.44
(D.T=6.5) para las mujeres. El nivel de estudios era
bastante elevado: Universitarios 38.5% y 41.4%,
Estudios medios 21.5% y 26.6%, FP 154% y 14.9%,
Bachillerato 154% y 133% y Sin estudios 9.2% y
3.9%, para hombres y mujeres respectivamente. Las
mujeres eran algo mds jovenes que los hombres
(F=2.37, p>0.05) y tenfan un mayor nivel formativo
(F=2.25, p>0.05) aunque, las diferencias no alcanza-
ron el nivel de significacién minimo. En el proceso de
seleccion en el que participaron fueron seleccionados
un 72.3% de las mujeres y un 64.3% de los hombres.
No hubo diferencias significativas entre seleccionados
y no seleccionados ni en edad (F=2.45, p>0.05) ni en
nivel formativo (F=2.16, p>0.05).
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Instrumentos

La justicia en seleccion se midié con tres de las
subescalas de la Escala de Justicia Organizacional de
Colquitt (2001) pero referidas a situaciones de selec-
cién de personal. Para determinar si la estructura facto-
rial de la escala coincidia con la original se hizo un an4-
lisis factorial exploratorio con extraccién de compo-
nentes principales (Rotacién Varimax) y un andlisis del
contenido de los items. Asi, se distinguieron tres subes-
calas que coincidian con las de Colquitt: justicia en los
procedimientos o procedimental con 9 items (p. ej.
“Cree que ha podido expresar sus puntos de vista y sen-
timientos durante el proceso de seleccion”), justicia en
las relaciones o interaccional con 4 items (p. ej. “Cree
que le trataron de manera educada”) y justicia en la
informacion o informativa con 5 items (p. ej. “Cree que
le comunicaron los detalles del proceso de forma opor-
tuna”). Estos items se evaluaron con escalas de res-
puesta Likert con siete opciones que oscilaban entre 1
Totalmente en desacuerdo 'y T Totalmente de acuerdo.

Para evaluar las intenciones respecto a la organiza-
cion que hace la oferta se sigui6 la propuesta de
Macan, Avedon, Paese y Smith (1994) y de Smither y
cols. (1993) y se disefiaron tres items que preguntaban
por tres aspectos: intencién de recomendar la organiza-
cién a otros candidatos (item “;Cudles son sus inten-
ciones de recomendar esta organizacién/empresa a
otros posibles candidatos?”), de comprar sus productos
(item “; Cuéles son sus intenciones de adquirir los pro-
ductos de esta organizacién?’) y de litigar (item
“;Cuéles son sus intenciones de iniciar de acciones
legales en contra de la organizacién/empresa?”). Como
en el caso anterior, las preguntas se evaluaron con
escalas de respuesta Likert con siete opciones de res-
puesta (1 Muy bajas y 7 Muy altas).

En la Tabla 1 se presentan las medias, desviaciones
tipicas, fiabilidades (Alpha de Cronbach) y correlacio-
nes entre variables.

Resultados

Los resultados de los andlisis de varianza para poner
a prueba la hipétesis 1 relativa a las diferencias entre
seleccionados y no seleccionados (Tabla 2) muestran,
en linea con lo esperado, que los candidatos seleccio-
nados presentan puntuaciones significativamente mds
altas en las tres subescalas de justicia: justicia procedi-
mental (F=105.23, p<0.001), justicia relacional
(F=70.15, p<0.001) y justicia en la informacién
(F=61.96, p<0.001). Asimismo, los seleccionados tie-
nen mayores intenciones de recomendar la organiza-
cidn a otros candidatos (F=71.18, p<0.001) y de adqui-
rir sus productos (F=20.59, p<0.001) que los no selec-
cionados, aunque no aparecen diferencias significati-
vas en la intencidn de iniciar acciones legales contra la
organizacién (F=1.68, p>0.05).
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Tabla 1. Correlaciones entre variables

Variables X DT 1 2 3 4 5 6 7
1. Resultado SP 1.68 A7 — STk Y Y ALwEE 30 -12
2. Justicia Procedimental 4.60 1.00 S8k 84 TR R R 4%k AGFEE -.14
3. Justicia Relacional 5.58 96 STEwE J5HE 82 O9FF* S6FF* A2ExE - 20%%*
4. Justicia Informacién 4.69 1.24 S50k 83k H8 k¥ 91 STHRE 35wk -15%
5. Recomendar org.anizacién 457 1.51 S3HE B0F** S8HEH S6FE* — AQHE* -02
6. Adquirir productos 3.69 1.88 28FE Sk AGFFE S5%* OTF** — 05
7. Iniciar acciones legales 1.40 89 -04 -01 -13 -02 -09 -02 —

Nota. Resultado en el proceso de SP: 1 No seleccionado y 2 Seleccionado. La fiabilidad de las variables en la diagonal. Correlaciones de hombres por debajo de la diagonal, de mujeres por encima.

<10 #p<03 #+p<.01 #+¥p<.001

Tabla 2. Diferencias en justicia organizacional entre seleccionados y no seleccionados

Variable Resultado X D.T. F

Justicia Procedimental Seleccionados 496 79 105.23%%%*
No seleccionados 381 94

Justicia Relacional Seleccionados 5.89 .83 70.15%**
No seleccionados 493 90

Justicia Informativa Seleccionados 5.06 1.06 61.96%**
No seleccionados 3.89 1.20

Recomendar la organizacién Seleccionados 5.05 1.26 T1.18%%*
No seleccionados 354 148

Intencién adquirir productos Seleccionados 4.03 1.90 20.59%**
No seleccionados 291 1.59

Inicia acciones legales Seleccionados 1.36 91 1.68
No seleccionados 151 .85

#p< 05 *¥p< 01 *++p< 001

Para poner a prueba la hipétesis relativa al efecto
directo del género en la percepcion de justicia se han
realizado tres anélisis de varianza. Como se puede
comprobar en la Tabla 3, y confirmando la hipétesis
planteada, no aparecen diferencias significativas entre
hombres y mujeres en ninguna de las dimensiones de
justicia evaluadas: justicia procedimental, relacional e
informativa.

Para contrastar las hipétesis 2 relativa a las conse-
cuencias de la justicia y de los resultados de la selec-
cion sobre las intenciones, se han realizado tres ecua-

ciones de regresion por pasos, introduciendo en el pri-
mero las tres dimensiones de justicia y los resultados
de la seleccién y, en el segundo, la interaccién entre
ambos, segiin se recomienda para determinar el efecto
de modulacién (Cohen y Cohen, 1983; Landsbergis,
Schnall, Warren, Pickering y Schwartz, 1994; Zedeck,
1971). Ademads se han realizado andlisis independien-
tes para hombres y mujeres con el objetivo de ver si les
afectan aspectos distintos. En la Tabla 4 se muestra
cémo la intencién de recomendar la organizacién a
otros candidatos se predice en los hombres por la jus-

Tabla 3. Diferencias en justicia organizacional entre hombres y mujeres

Variable Resultado X DT F

Justicia Procedimental Hombres 461 96 05
Mujeres 4.58 1.03

Justicia Relacional Hombres 5.55 95 42
Mujeres 5.62 98

Justicia Informativa Hombres 475 1.17 62
Mujeres 4.63 1.30

#p< 05 *p< 01 *+kp< 001
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Tabla 4. Resultados de las ecuaciones de regresién para predecir la intencién de recomendar la organizacién a otros candidatos

Resultados hombres p F AR?
1. - Justicia procedimental 14 24 61%%* AQHEHE
- Justicia relacional 21*
- Justicia informacién A5
- Resultado seleccion 27FF*
2. - Justicia procedimental -.64 14.67%** 43
- Justicia relacional 33
- Justicia informacién 35
- Resultado seleccion -07
- Justicia procedimental * Resultado 1.65
- Justicia relacional * Resultado =73
- Justicia informacién * Resultado -33
Resultados mujeres p F AR?
1. - Justicia procedimental J7HEE 24 83*** A3HEE
- Justicia relacional 18
- Justicia informacién .10
- Resultado seleccion .10
2. - Justicia procedimental 1.26* 12.95%** 43
- Justicia relacional -27
- Justicia informacién -.10
- Resultado seleccion 24
- Justicia procedimental * Resultado -1.56
- Justicia relacional * Resultado 91
- Justicia informacién * Resultado 29

Nota. Resultado en el proceso de SP: 1 No seleccionado y 2 seleccionado.
7<.10 *p<.05 *¥p<.01 **¥p<.001

ticia interaccional (3=.21; p<0.05) y, sobre todo, por el
resultado de la seleccion (f=.27; p<0.001). Cuando, en
el segundo paso de la ecuacién de regresion, se intro-
ducen las interacciones no se encuentran valores signi-
ficativos. En el caso de las mujeres la intencion de
recomendar se predice por la justicia procedimental
(p=.37; p<0.001), dato que se confirma cuando se intro-
duce en la ecuacion el segundo paso (f=1.26; p<0.05)
con las interacciones. Como se puede observar tanto en
hombres como en mujeres, los porcentajes de varianza
explicada son elevados (42% y 43% respectivamente).

Respecto a la intencién de adquirir los productos de
la organizacién, la Tabla 5 muestra que para los hom-
bres la variable mds importante es la justicia en la
informacién (f$=.38; p<0.01), y de nuevo el resultado
de la seleccién no influye ni directamente, ni a través
de su interaccién con las dimensiones de justicia. Los
andlisis para las mujeres sefialan que la variable més
importante para explicar la intencién de adquirir los
productos es la justicia procedimental ($=.38; p<0.01),
y el resultado de la seleccidn no influye tampoco, ni de
forma directa, ni modulada.

Por ultimo, y respecto a la intencién de iniciar
acciones legales (Tabla 6), para los hombres la tnica
variable significativa es la justicia interaccional
(p=-.26; p<0.05), de forma que los que perciben més
justicia muestran una menor tendencia. De nuevo, para
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las mujeres los resultados son diferentes, aunque el pri-
mer paso de la regresién no arroja valores significati-
vos, si lo hace el segundo. Como se puede comprobar,
son significativas las contribuciones de la justicia en
los procedimientos (f=1.53; p<0.05) y de la justicia en
la informacién (f=-1.86; p<0.01) y, ademds, aparecen
dos interacciones significativas: la justicia en los pro-
cedimientos por los resultados de la seleccion
(p=-2.40; p<0.05) y la justicia en la informacién por
los resultados de la seleccién ($=2.64; p<0.01), aunque
no aumentan el porcentaje de varianza explicada por
las relaciones directas, consideradas en el paso ante-
rior.

Discusion y conclusiones

Como se ha sefialado en la introduccion, este articu-
lo tenia un doble objetivo: analizar como influyen las
percepciones de justicia en seleccidn sobre las inten-
ciones de los candidatos e identificar, en esas relacio-
nes, el peso del resultado de la seleccion y del género
de los candidatos. Para ello se utiliz6 una muestra de
candidatos reales participantes en procesos de selec-
cidn, algo destacable si se tiene en cuenta que buena
parte de la investigacion sobre la justicia se ha realiza-
do con estudiantes y en contextos simulados (p. ej.
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Tabla 5. Resultados de las ecuaciones de regresion para predecir la intencion de adquirir los productos de la organizacion

Resultados hombres p F AR?
1. - Justicia procedimental 12 13.24%%x* 29%%%
- Justicia relacional 13
- Justicia informacién 38#*
- Resultado seleccion -05
2. - Justicia procedimental -85 8.10%** 30
- Justicia relacional 62
- Justicia informacién 74
- Resultado seleccion -.16
- Justicia procedimental * Resultado 2.00
- Justicia relacional * Resultado -1.10
- Justicia informacién * Resultado -.65
Resultados mujeres p F AR?
1. - Justicia procedimental 38 9.42%%x* 21F%
- Justicia relacional 20
- Justicia informacién -12
- Resultado seleccion 06
2. - Justicia procedimental 67 5.65%** 21
- Justicia relacional 05
- Justicia informacién -.68
- Resultado seleccion -.36
- Justicia procedimental * Resultado -44
- Justicia relacional * Resultado 32
- Justicia informacién * Resultado 84

Nota. Resultado en el proceso de SP: 1 No seleccionado y 2 seleccionado.
<10 *p< 05 **p< .01 ***p< 001

Saks y cols., 1995; Wallace y cols., 2006). Ademas el
estudio avanza respecto a trabajos anteriores (p. €j.
Bauer y cols., 1998; Maertz y cols., 2004) ya que ade-
mds de la justicia procedimental se utilizan otras dos
dimensiones de la justicia, la interaccional y la justicia
en la informacién.

Como se esperaba, las tres dimensiones de justicia
evaluadas, en los procedimientos, en las relaciones y en
la informacion, se relacionan en la direccién esperada
con dos de las tres intenciones consideradas (intencion
de recomendar la organizacién a otros candidatos e
intencién de adquirir sus productos), aunque hay dife-
rencias en funcién del género y de la intencion evalua-
da. Por otra parte, la intencidn de iniciar acciones lega-
les ofrece resultados que merecen alglin comentario
adicional. Los descriptivos en esta variable muestran
que ni los hombres ni las mujeres de esta investigacion
han considerado esta posibilidad, probablemente por-
que en nuestro pais no hay tradicién de demandas por
procedimientos injustos o discriminatorios en seleccién
de personal. Esta puede ser la razén de la ausencia de
relaciones claras o con peso predictivo relevante.
Recordar que sélo la justicia en las relaciones se vincu-
la con las intenciones de litigar, pero explicando por-
centajes de varianza bajos (entre un 2 y un 5%).

También en linea con la hipdtesis y la bibliografia
examinada, los resultados de la seleccion (ser o no ser
contratado) influyen tanto en las percepciones de justi-
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cia como en las intenciones de recomendar y de adqui-
rir los productos de la organizacién. Sin embargo, cuan-
do en los andlisis se introducen, ademas de los resulta-
dos, las percepciones de justicia, el peso de los resulta-
dos se anula, en contra de lo hallado en otros trabajos
(Bauer y cols., 1998; Maertz y cols., 2004). Como
excepcion, ser contratado (junto a la percepcién de jus-
ticia relacional) sélo influye a los hombres y en su inten-
cién de recomendar la organizacién a otros candidatos.

Confirmando la tercera hipétesis y en linea con la
investigacion sobre el tema (Osca y Garcia-Salmones,
2004; Viswesvaran y Ones, 2004), no se encuentran
diferencias en las percepciones que hombres y mujeres
tienen de lo que ocurre durante la seleccidn, ni en los
procedimientos utilizados, ni en las relaciones con los
seleccionadores, ni en la informacion recibida sobre el
proceso. No obstante, como en otros trabajos, se con-
firma que les afectan aspectos diferentes de la justicia
(p- ej. Moliner, Martinez-Tur, Peir6 y Ramos, 2005;
Sweeney y McFarlin, 1997). Asi, la intencién de reco-
mendar la organizacién se explica en los hombres por
la justicia en las relaciones y en las mujeres, por la jus-
ticia en los procedimientos. Por su parte la intencion de
adquirir sus productos, se predice en los hombres por
la justicia en la informacién y en las mujeres, de nuevo
por la justicia en los procedimientos, explicando en
ambos casos, porcentajes de varianza muy importan-
tes. Por dltimo, y como se ha avanzado, la intencién de
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Tabla 6. Resultados de las ecuaciones de regresién para predecir la intencién de iniciar acciones legales

Resultados hombres p F AR?
1. - Justicia procedimental 18 1.04%%* 01
- Justicia relacional -.26%*
- Justicia informacion 02
- Resultado seleccién -03
2. - Justicia procedimental 42 JJ2HEHE -02
- Justicia relacional -.60
- Justicia informacién -17
- Resultado seleccion -.50
- Justicia procedimental * Resultado -47
- Justicia relacional * Resultado 17
- Justicia informacion * Resultado 36
Resultados mujeres p F AR?
1. - Justicia procedimental 09 41.72%%% 02
- Justicia relacional -23
- Justicia informacion -04
- Resultado seleccion -05
2. - Justicia procedimental 1.53* .89 05
- Justicia relacional 01
- Justicia informacion -1.86%*
- Resultado seleccién .19
- Justicia procedimental * Resultado -2.40%
- Justicia relacional * Resultado -39
- Justicia informacién * Resultado 2.64%*

Nota. Resultado en el proceso de SP: 1 No seleccionado y 2 seleccionado.
<10 *p<05 *p<0l **¥p<.001

iniciar acciones legales se relaciona tanto en hombres
como en mujeres con la falta de justicia interaccional,
con porcentajes de varianza explicada bajos, pero a
tener en cuenta. Como conclusion, y en contra de lo
que podria esperarse por las diferencias en los roles de
género, a las mujeres durante la seleccion les influyen
mucho los procedimientos utilizados y a los hombres
los aspectos mds relacionales y de interaccién. No obs-
tante, cuando se analiza la posibilidad de iniciar liti-
gios, tanto a hombres como a mujeres les afectan,
sobre todo, los aspectos de cardcter mds personal y
afectivo. En este sentido habria que profundizar en qué
otras variables, ademds del género o relacionadas con
éste, pueden estar influyendo en estos resultados (tipo
de trabajo al que se presentan, etc.).

Por ultimo, no se encuentra que el resultado de la
seleccion actie modulando el peso de la justicia sobre
las intenciones, pues el efecto de la modulacién no
aumenta la varianza explicada por la influencia directa
de la justicia y de los resultados de la seleccion. Estos
resultados coinciden con los de Bauer et al. (2001)
quienes encuentran que las percepciones de justicia
predicen las intenciones de recomendar incluso des-
pués de controlar los resultados de la seleccién, aunque
difiere de otros estudios en los que el resultado es fun-
damental para explicar las intenciones (p.ej. Brockner
y Wiesenfeld, 2005; Maertz et al., 2004). Nuestros
resultados enfatizan la importancia de la justicia algo
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que puede estar relacionado con aspectos como el nivel
formativo o la situacion laboral de la muestra (un ele-
vado porcentaje acude a la seleccién para mejorar su
situacién profesional). Es probable que en estas cir-
cunstancias el peso del resultado de la seleccién se
reduzca en favor de otras variables.

Entre las limitaciones del estudio se debe sefialar,
como ya se ha puesto de manifiesto, que las relaciones
entre las intenciones y las conductas son més reducidas
de lo que podria esperarse (p. ej. Jones y Skarlicki,
2003). Ademds siguiendo el planteamiento de
Ployhart, Ryan y Bennett (1999) seria interesante exa-
minar como se da la informacién sobre los resultados,
ya que parece una variable muy relevante. También
seria interesante realizar estudios longitudinales en
linea con el trabajo de Smither y cols. (1993), Maertz
y cols. (2004) o Anderson y Gotsi (2006), evaluando si
la influencia sobre las intenciones se mantiene y duran-
te cudnto tiempo. Por dltimo, seria adecuado utilizar
medidas méds complejas de las intenciones dado que,
en este caso, se han utilizado variables monoitem. Aun
asi creemos que nuestros resultados ponen de mani-
fiesto la importancia de considerar las percepciones de
los candidatos por el efecto en sus intenciones, algo
fundamental tanto desde la dptica del Marketing como
de la Psicologia de las Organizaciones.

Desde una perspectiva aplicada, conocer lo que
piensan los candidatos sobre la justicia en seleccién
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puede permitir elaborar recomendaciones que mejoren
los procesos de reclutamiento y la imagen que la orga-
nizacién ofrece a los candidatos, pero también a posi-
bles clientes. Como se ha sefialado, la seleccién supo-
ne en muchos casos el primer o, incluso el tnico con-
tacto con la organizacién que hace la oferta y, por los
datos de este trabajo, habria que cuidar al mdximo todo
lo que ocurre, tanto los métodos utilizados como las
relaciones con los responsables. Ademds, y muy
importante, habria que atender a las diferencias de
género, pues apuntan informacién muy relevante.

Aunque el interés por este tema surge en momentos
de pleno empleo, en la actualidad, la crisis econémica
no debe hacer que las empresas lo descuiden, dada su
influencia en la imagen que dan al exterior, en la com-
pra de sus productos, o en el inicio de acciones legales.
Asi, los resultados de este estudio deberian alertar a las
organizaciones de los posibles efectos negativos de
determinadas précticas de seleccidn, y sobre todo de
los costes tanto directos como indirectos, que pueden
ocasionar procesos que no sean percibidos como justos
por los posibles candidatos.

Extended Summary

Since the 70s in the US and UK, companies and
organizations have been taking care of their recruit-
ment and selection procedures to have an argument
with which to defend themselves against possible law-
suits for failing to meet anti-discrimination legislation.
This has led to develop structured assessment systems
focused on test content and on the consistency to ma-
nage them (Harris, 2000). In our country there is no
tradition in this regard, however, the recent Organic
Law 3/2007 for Effective Equality between Women and
Men provides a framework for those people who fee-
ling discriminated can exercise their rights. From this
perspective, this article has a double objective. First, to
study how perceptions of justice in selection process
affects on the intentions of the candidates regarding the
hiring organization (recommend it to other candidates,
to purchase its products or to pursue legal action) and
second to identify the influence of the selection out-
come (to be or not to be selected). Moreover we will
conduct separated analysis for men and women to tests
the differences.

In the 90s, Gilliland (1993) and Smither, Reilly,
Millsap and Pearlman (1993) suggested that the selec-
tion procedures, which are not considered reasonable
and not related to the job, generate among the candi-
dates rejection and negative attitudes towards the
organization. Saks, Leck and Saunders (1995) showed
in a group of students that non-discriminatory surveys
produce more positive responses on organizational
attractiveness, to job acceptance intentions, and inten-
tions to recommend the hiring organization. Can find
results in this address on real candidates (Smith et al.,
1995, Wallace, Page & Lippstreu, 2006). Regarding
the justice of tests, Gilliland and Chan (2001) consider
that the lack of justice will influence on the intentions
towards the organization (Goldman, 2001), about the
organizational attractiveness and intentions towards it
(Bauer, Maertz, Dolen & Campion, 1998, Bauer,
Truxillo, Sanchez, Craig, Ferrara, & Campion, 2001,
Holtz, Ployhart & Dominguez, 2005).
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Hypothesis 1: We expect relationships between per-
ceptions of fairness in selection and intentions of can-
didates on the organization making the offer so that
those who perceive more justice will show more
favourable intentions.

However, other main aspect that influences on
selection process perceptions is the outcome (being or
not being selected) (e.g. Chan, Schmitt, Sacco &
Deshon, 1998, Elkins & Phillips, 2000; Hausknecht,
Day & Thomas, 2004, Rolland & Steiner, 2007).
However, interactions have been found between the
perception of justice and the result of selection so that
fair processes are related with more favourable inten-
tions, especially in those candidates with more
favourable results (Ployhart & Ryan, 1997).

Hypothesis 2: We expect interactions, between per-
ceptions of justice in selection process and the result of
selection, on intentions towards the organization.

Regarding the differences of gender, some studies
show that men and women respond differently to per-
ceptions of justice (Anderson & Shinew, 2003) but no
important differences are found when evaluating jus-
tice in the selection processes (Osca & Garcia-
Salmon, 2004; Viswesvaran & Ones, 2004). In this
sense, it is likely that gender does not exert a direct
influence but may act through interaction with third
variables.

Hypothesis 3: We do not expect significant differ-
ences in the perception of justice in selection process
between men and women.

Hypothesis 4: We expect differences in how men and
women react to what happened during the selection
process, so that the dimensions of justice that will
influence on intentions will be different for men and
women.
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Method
Procedure and sample

We collected data from candidates who were partic-
ipating in selection processes in different geographical
areas of Spain. The only condition was that they should
have recently participated in a selection process that
included an interview. The sample was comprised by
261 candidates, 50.2% were men (131). The average
age was 30.89 years (S.D. = 8.5) for men and 29.44
(S.D. = 6.5) for women. In the selection process were
selected a 72.3% of women and a 64.3% of men.

Instruments

The selection justice was measured with three sub-
scales of the Organizational Justice Scale by Colquitt
(2001) but with reference to personnel selection situa-
tions: justice on the procedures or procedural justice
(9 items), justice in relationships or interactional jus-
tice (4 items) and justice in information or informa-
tional justice (5 items). Likert response scale were 1
“strongly disagree” and 7 “strongly agree”. To assess
the intentions regarding the organization we followed
the proposal of Macan, Avedon, Paese and Smith
(1994) and Smither et al. (1993) and we designed three
items enquiring about: intention to recommend the
organization to other candidates, intention to purchase
its products and intention to pursue legal action. Likert
response scale were 1 “very low” and 7 “very high”
(Table 1).

Results

The results of the analysis of variance to prove the
hypothesis 1 (Table 2) show, in line with our expecta-
tions that the selected candidates have significantly
higher scores on three subscales of justice: procedural
justice (F = 105.23, p <0.001), relational justice (F =
70.15, p <0.001) and informational justice ( F' = 61.96,
p <0.001). Also, those candidates who have been
selected have higher intentions to recommend the
organization to other candidates (F = 71.18, p <0.001)
and to purchase its products (F =20.59, p <0.001) than
those not selected, though do not found significant dif-
ferences in intention to pursue legal action (F = 1.68, p
>0.05). Confirming our hypothesis, not significant dif-
ferences are found between men and women in any of
the assessed dimensions of justice: procedural justice
(F= .05, p>0.05), relational justice (F =. 42, p >0.05)
and informational justice (F =. 62, p>0.05) (Table 3).

To contrast hypotheses 3 concerning the conse-
quences of justice and the outcome of selection, on the
intentions of candidates three regression equations
have been carried out (Table 4) and different analysis
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for men and women have been conducted. In men, the
intention to recommend is predicted by interactional
justice (=.21; p<0.05) and by the outcome of selec-
tion (f=.27; p<0.001), and in women only by proce-
dural justice ($=.37; p<0.001), with high percentage of
explained variance (42% and 43% respectively).
Regarding the intention of men to purchase the organi-
zational products (Table 5), the most predictive vari-
able is informational justice (=.38; p<0.01), and in
the case of women the procedural justice (f=.38;
p<0.01). Finally, and regarding the intention to pursue
legal action (Table 6) for men the only significant vari-
able is interactional justice (f=-.26; p<0.05), and for
women procedural justice ($=1.53; p<0.05) and infor-
mational justice (f=-1.86; p<0.01).

Main Conclusions

The study takes a step forward on previous work in
two aspects, because a sample of real applicants in
selection processes was used, and also because as well
as procedural justice two other dimensions of justice
are used: relational and informative justice. As expec-
ted, it was observed that the three dimensions of justice
evaluated are related, in the expected direction, with
the intention to recommend the hiring organization to
others and with the intention to purchase its products,
although there are interesting differences in different
aspects. Regarding the intention to pursue legal action
neither men nor women evaluated have considered this
possibility, probably because in our country there is no
tradition of legal action due to unfair or discriminatory
procedures in personnel selection. This may be the
main reason for the absence of clear relationships or
with high predictive power. Also, according with our
hypothesis, the results of the selection (being selected
or unselected), influence in perceptions of justice and
in intentions to recommend the organization to others
and to purchase its products. However, when percep-
tions of justice are introduced in the analysis together
with the outcomes of selection, the value of outcomes
disappears, contrary to the results of other studies
(Bauer et al., 1998; Maertz et al., 2004).

Also in line with ours expectations (Osca & Garcia-
Salmon, 2004; Viswesvaran & Ones, 2004), we do not
find differences in the perceptions that men and
women have on justice in selection processes.
However it is confirmed that they are affected by di-
fferent aspects of justice. In conclusion, and contrary
to would be expected in line with differences in social
gender roles, during selection process women are
greatly influenced by the procedures used and men by
more relational and interactional aspects. However,
when analyzing the possibility of starting legal actions,
both men and women are affected by personal and
emotional aspects. In this respect, in the future we
should study what other variables may be influencing
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(type of work, “job gender”, etc.). Finally, it is not
found that the result of selection acts modulating the
importance of justice selection on the intentions of
candidates, agreeing with Bauer et al. (2001). Finally,
further research is needed to address the methodologi-
cal limitations of our study and to extend our under-
standing of others moderators in justice of personnel
selection. Our results emphasize the need of studying
this issue for its impact on very relevant outcomes for
organizations.
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