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Resumen: E| capital humano es la célula de cualquier empresa a partir de la cual se forma la
cadena de productividad y competitividad que se extiende hasta el cliente final, por ello se hace
imprescindible velar responsablemente por la conservacion del capital humano en las organizaciones.
La satisfaccion laboral y los comportamientos de ciudadania organizacional son dos elementos
importantes de la experiencia de los empleados que pueden reflejar el encausamiento del recurso
humano hacia la prestacion de mejores servicios de alojamiento. El objetivo del presente articulo es
analizar la relacion entre el comportamiento de ciudadania organizacional y la satisfaccion laboral en
empleados de empresas hoteleras de la ciudad de Zacatecas, México. Para ello fue necesario, luego
de una revisién tedrica y contextual sobre el tema, aplicar un cuestionario a una muestra de 212
trabajadores de diferentes niveles jerarquicos en 11 hoteles de Zacatecas. Mediante las técnicas de
Correlacion de Spearman y Correlacién Canénica se analizaron los datos y los resultados muestran
que existe una relacion positiva entre los constructos formulados de comportamiento de ciudadania
organizacional y satisfaccion laboral, lo que implicaria que el nivel de satisfaccion laboral de los
empleados incide directamente en la realizacion de un conjunto de conductas discrecionales que
anteponen los intereses grupales y organizacionales a los propios intereses del trabajador. Esta
conclusiéon destaca el papel de la satisfacciéon laboral en la generacién de comportamientos

organizacionales positivos en el sector hotelero.

PALABRAS CLAVE: comportamiento de ciudadania organizacional, satisfacciéon laboral,

comportamiento organizacional, turismo, hoteleria, empleado, México.

Abstract: Organizational Citizenship Behavior and Job Satisfaction Within Hosting Sector
Employees In Zacatecas, México. Human force is the main entity in any company from where
productivity and competitively chain is extended to the final costumer; for this reason, it is essential to
responsibly ensure for its preservation within the organizations. Job satisfaction and the organizational
citizenship behaviors are both important elements of the employee experience that are able to convey
the lead of human resource to better accommodation services. The main purpose of this research is to
analyze the relationship between organizational citizenship and job satisfaction within City of
Zacatecas, Mexico hosting enterprises employees. For such purpose it was necessary, after a

theoretical and contextualized review of this topic, to apply a questionnaire to a sample of two hundred
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and twelve employees from different levels within eleven hotels located in Zacatecas. Through
Spearman Correlation and Canonical Correlation techniques, data has been analyzed and results
show that a positive relationship between these organizational citizenship behaviors and job
satisfaction constructs exists, which would imply that employees job satisfaction levels directly affect in
the performance of a collection of voluntary behaviors that give special emphasis to collective and
organizational interests before the employees own interests. This conclusion points out the role of job

satisfaction in the generation of positive organizational behaviors within the hosting industry.

KEY WORDS: organizational citizenship behavior, job satisfaction, organizational behavior, tourism,

hosting or hotel industry, employee, Mexico.

INTRODUCCION

Los recursos humanos se han convertido en las dos ultimas décadas en una fuente esencial de la
competitividad de las empresas (Rosa & Carmona, 2010). No hay empresa que no asuma en su
mision o encabece sus informes sociales indicando la importancia de su capital humano y la prioridad
estratégica que le otorga. Pero el capital humano es mas importante aun en las empresas turisticas
donde su gestion presenta indudables singularidades respecto a otro tipo de empresas y
organizaciones. En estas empresas la gestion estd ampliamente condicionada, entre otras
cuestiones, por la importancia de las personas (clientes y empleados) en la adecuada prestacién del

servicio, dado ademas su caracter heterogéneo (Gallego & Casanueva, 2012).

Algunas organizaciones del sector turistico se han preocupado por mantener, conservar y
desarrollar a sus empleados, pues reconocen las contribuciones que éstos hacen hacia la propia
empresa. En vista de tal preocupacién, la gestion de los comportamientos y actitudes de los
trabajadores se vuelve relevante y entre ellos destacan los Comportamientos de Ciudadania
Organizacional y la Satisfaccion en el Trabajo. Siendo los Comportamientos de Ciudadania
Organizacional el conjunto de actitudes y conductas discrecionales de los miembros de una
organizacion en relacion a la cooperacion interna y el apoyo mutuo (Borman, 2004), es util
preguntarse si la ocurrencia de estas conductas de apoyo y cooperacion internas no demandadas por
los requerimientos del trabajo tiene relacion alguna con los niveles de satisfaccion laboral de los
empleados. Confirmar y analizar la existencia de tal relacion observando a empleados de empresas

hoteleras de la ciudad de Zacatecas es el objetivo de la investigacién que da vida al presente trabajo.

Para exponer los resultados de la investigacion se ha organizado este articulo en cuatro
apartados principales. En la primera parte se describen y analizan de manera breve las
conceptualizaciones que la literatura administrativa ha desarrollado en torno a los Comportamientos
de Ciudadania Organizacional y Satisfaccion laboral, lo que ha sido util para elaborar el constructo de
trabajo en el que se desglosan esas variables en sus dimensiones internas. En la segunda parte se

contextualiza el estudio describiendo las condiciones y desarrollo de la actividad turistica en la ciudad
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de Zacatecas en la que se encuentran los establecimientos de servicios turisticos en los que se
centré el presente estudio. Una tercera parte la constituye la descripcion de la metodologia aplicada,
asi como las hipétesis de investigacion que guiaron la labor investigativa. La cuarta parte la integra
una descripcion de los resultados mas relevantes que confirman la relacién positiva que existe entre
los Comportamientos de Ciudadania Organizacional y la Satisfaccion laboral. Se finaliza exponiendo

una serie de conclusiones muy concretas que se pueden rescatar del trabajo.

Comportamiento de Ciudadania Organizacional

Para la consecucion de sus metas, las organizaciones necesitan que sus empleados, en
determinadas ocasiones, vayan mas alla de lo que se les es requerido en su puesto de trabajo y se
comprometan personalmente en el logro de los objetivos colectivos, para que éstos se tornen
alcanzables. Chester Barnard ya en 1938 destacaba la importancia de la cooperacion mutua como
elemento esencial de las organizaciones (Barnard, 1968) y en 1964 Katz (citado en Newland, 2012: 1)
lo confirmaba indicando que los comportamientos que son utiles y cooperativos resultan esenciales
para las operaciones organizacionales. Este autor Identifico tres tipos distintos de comportamiento
que son esenciales para el éxito de la organizacion. Primero, “las personas tienen que estar
motivadas para permanecer en la organizacion”, segundo: “los empleados deben de entender y
cumplir los requerimientos de su rol basados en la descripcion del puesto” y tercero, ‘las
organizaciones necesitan empleados que estén dispuestos a hacer mas de lo que es requerido de
ellos”. Esta ultima afirmacién que reconoce la importancia de acciones adicionales a los
requerimientos del puesto dio pie a los estudios del Comportamiento de Ciudadania Organizacional.
Fue Organ (1988) quien defini6 con mayor precision el Comportamiento de Ciudadania
Organizacional (CCO en adelante) al delimitarlo como el comportamiento individual en las
organizaciones que tiene tres caracteristicas: 1) es discrecional; 2) no esta directa o explicitamente
reconocido por el sistema formal de recompensas; y 3) al agregarse a comportamientos similares
promueve el funcionamiento eficiente y efectivo de la organizacion (Organ, Podsakoff & Mackenzie,
2006: 10). En otras palabras, el CCO es el tipo de comportamiento laboral que va mas alla de lo
requerido por la descripcion de un puesto e incluye acciones como tomar responsabilidades
adicionales, trabajar tiempo extra voluntariamente, ayudar a otros o defender a la organizacion de

algun riesgo o amenaza.

Los comportamientos descritos por Organ se han vinculado como parte de otros mas generales
dentro del mundo organizacional tales como comportamiento contextual (Motowidlo, Borman &
Schmit, 1997), comportamiento espontaneo, comportamiento pro social y comportamientos extra rol
(Organ et al., 2006). Aun hoy se discute en la literatura si el CCO deberia ser considerado como extra
rol, es decir, comportamiento no solicitado dentro de las especificaciones de un puesto determinado o
si debe ser considerado como discrecional o voluntario. Existen autores que argumentan que muchas
de las acciones consideradas como CCO si son parte de las obligaciones de los puestos en algunos

contextos organizacionales (Tepper, Lockhart & Hoobler, 2001). Lo que subraya la necesidad de
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tener en cuenta los puestos analizados y el contexto cultural de las organizaciones para estudiar el
CCO (Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach, 2000).

Posteriores estudios no han cambiado mucho la perspectiva original de Organ, como se puede
apreciar en la Tabla 1 en donde distintos autores destacan algunas de las caracteristicas definidas

por ellos.

Tabla 1: Conceptos seleccionados sobre Comportamiento Civico Organizacional (CCO)

Autor Concepto

Organ (1988) Comportamiento individual que es discrecional, no
reconocido por el sistema formal de recompensas y que
promueve el funcionamiento efectivo de la organizacion.

Podsakoff et al., (2000) Un tipo especifico de comportamiento de la persona que
promueve acciones efectivas dentro de la organizacion.

Borman (2004) Conductas que van mas alla del desempefio de las tareas y
la competencia técnica y apoyan el contexto organizativo,
social y psicolégico que sirve como catalizador critico para
las tareas que deben realizarse.

Finkelstein & Penner (2004) y Finkelstein Las actividades que hacen los empleados y que exceden de
(2006) citados en Davila, Finkelstein & los requerimientos formales de su puesto, contribuyendo al
Castien (2011: 499) efectivo funcionamiento de la organizacion.

Lo & Ramayah (2009) Comportamientos extra rol que implican el acto de ejecutar
mas alld de los establecido por los requerimientos del
trabajo. Con ellos los subordinados impulsivamente
trascienden el contrato de trabajo y realizan tareas no
obligatorias sin esperar recompensas o reconocimientos
explicitos.

Fuente: Elaboracion propia en base a la revision de literatura

Otro nivel de discusion sobre el CCO es el referente a si estos comportamientos pueden
considerarse un constructo constituido por distintos elementos (modelo multidimensional) o si debe
ser so6lo estudiado como una variable global (modelo latente) (Klotz, Bolino, Song & Stornelli, 2018).
Autores como LePine, Erez & Johnson (2002) y Hoffman, Blair, Meriac & Woehr (2007) argumentan
que no se justifica la multidimensionalidad del CCO pues sus datos empiricos no fortalecen la
separacion de dimensiones ni existe mayor utilidad explicativa al hacerlo. Sin embargo, la tendencia
general de la construccion tedrica y de los estudios empiricos sobre CCO ha sido considerarlo como
multidimensional especificamente debido a que comportamientos como la “ayuda a los comparieros”
son significativamente diferentes de aquellos como “seguir la normas” y porque cada grupo o
dimension que integra la variable CCO puede relacionarse con distintos antecedentes (Klotz et al.,
2018: 630).

Si bien la multidimensionalidad del constructo estd ampliamente aceptada, aun persiste el debate

en relacion al numero de componentes y su correspondiente operacionalizacion. En sus
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postulaciones iniciales Organ (1988) propuso un modelo integrado por cinco dimensiones las cuales

se definen a continuacion.

1. Altruismo (Helping behavior): comportamientos espontaneos dirigidos a ayudar a otras
personas con sus tareas o con algun problema relacionado con la organizacion.

2. Cortesia (Courtesy): comportamiento de consulta con otras personas antes de tomar
decisiones que puedan afectar su trabajo.

3. Espiritu deportivo (Sportsmanship): disposicion de los empleados de tolerar situaciones o
condiciones de trabajo indeseables sin quejarse de éstas manteniendo una actitud positiva.

4. Rectitud (Conscientiousness): asistencia al trabajo y cumplimiento de las reglas y los
procedimientos de la organizacion.

5. Virtud civica (Civic virtue): acciones que indican que el individuo participa, se involucra y se

preocupa por la vida de la organizacion.

Las anteriores dimensiones han sido utilizadas ampliamente, aunque otros autores han sugerido
adicionales tipos de CCO no contemplados en la clasificacion de Organ tales como “Voz”, “Iniciativa
individual”, “Ayuda interpersonal”, entre otros (Klotz et al., 2018). Asimismo en distintos estudios se ha
observado una diferenciacion mas amplia entre los comportamientos que integran el CCO, esta
diferenciacion se basa en el “destino” u objetivo de los comportamientos e incluirian a los cinco tipos
mencionados por Organ (Williams & Anderson, 1991 citados en Hoffman et al., 2007; Finkelstein et

al., 2004 y Finkelstein, 2006 citados en Davila, Finkelstein & Castien, 2011: 502):

A. Conductas de ciudadania organizacional dirigidas a los individuos (CCOIl): Conductas pro
sociales que estan dirigidas a personas o grupos especificos en la organizacion. Las conductas de
Altruismo y Cortesia descritas por Organ (1988) encajarian en esta dimension. Ejemplos podrian ser
ayudar a un compafiero con un trabajo concreto o ayudar a un compafero con un problema de

caracter personal.

B. Conductas de ciudadania organizacional dirigidas a la organizacion (CCOO): Se refiere a
conductas que tienen como objetivo la organizacién en si misma. El espiritu deportivo, rectitud y
virtud civica de Organ (1988) se agrupan en esta dimension. Proponer ideas para mejorar el
funcionamiento de la organizacion o seguir de forma consistente las reglas y politicas de la empresa

ejemplificarian este tipo de comportamientos.

A las conductas incluidas en CCO se les ha relacionado con multiples variables antecedentes y
consecuentes. La variable mas estudiada como antecedente y que de hecho es el origen de los
estudios sobre CCO es la satisfaccion laboral (Organ et al., 2006), pero también se la ha relacionado
con la justicia organizacional (Tansky, 1993; Eskew, 1993; Tepper et al., 2001; Fiaz, lkram, Su & Alj,
2018), con el compromiso (Batool, 2013), con los valores pro sociales y la identidad de rol (Davila &

Finkelstein, 2010), la cultura, la lealtad y el orgullo organizacional, entre otras (Podsakoff et al., 2000).
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Como variables consecuentes se han investigado el Desempefio Organizacional (cuantitativo y
cualitativo) a nivel unidad o equipo de trabajo, en la mejora de procesos de negocio, en efectos con
los clientes y hasta en medidas financieras (Podsakoff, Podsakoff, MacKenzie, Maynes & Spoelma,
2013), también en la Colaboracién y el Voluntariado (Klotz et al., 2018). De acuerdo con Podsakoff et
al., (2013: S93) los estudios de relaciones entre estas variables y el CCO en general son
estadisticamente significativos lo que confirma la afirmacién original de Organ acerca de que de
forma agregada las conductas incluidas como CCO promueven el funcionamiento eficaz y eficiente de

las organizaciones en distintas areas.

En lo que respecta a estudios de CCO dentro de organizaciones en el sector turistico y en
particular en el sector hotelero destacan los realizados en Asia del Este en relacion a las distintas
dimensiones y tipos de CCO con variables tan diversas como las mencionadas arriba y en cuyos
resultados se fortalece la relaciéon positiva entre CCO y otras variables antecedente y resultado.
Destacan los trabajos de Li (2014); Liu, Huang, Huang & Chen (2013) y Lu, Shih & Chen (2013).

Satisfaccion Laboral

Existen innumerables reflexiones y estudios sobre la Satisfaccion Laboral (SL en adelante) pues
constituye uno de los fendmenos mas estudiados dentro del comportamiento organizacional. Pero
como es el caso de muchas ofras variables de estudio es dificil llegar a un acuerdo sobre su
naturaleza. Hoppock (1935 citado en Sanchez, Lopez-Guzman & Millan, 2007: 226) la definid
tempranamente como “una combinacién de circunstancias ambientales psicolégicas y fisiolégicas que
causan que el individuo considere que se encuentra satisfecho con su trabajo”, definicién que resalta
los aspectos externos que provocan la satisfaccion. En cambio, Andrensen, Domsch & Cascorbi
(2007: 719) enfatizan la sensacion del individuo en el trabajo: estado emocional placentero o positivo
resultante de la valoracion de la(s) experiencias(s) de trabajo el cual se obtiene al satisfacer ciertos
requisitos que el individuo tiene respecto a su encargo. Los mencionados autores asumen que la SL
es el resultado de una comparativa entre lo obtenido por la experiencia de trabajo y las distintas
expectativas que el individuo tiene de su labor. Es este ultimo énfasis el que ha sido adoptado por la

mayor parte de la literatura sobre el tema.

Al igual que con CCO en la literatura cientifica también fue discutido si la SL deberia ser
estudiada como una variable global o como multidimensional, predominando también esta ultima
perspectiva en los estudios empiricos actuales (Spector, 1985). Un concepto que es util para
operacionalizar la SL multidimensional en un trabajo de campo y que incluye las ideas antes
mencionadas es el de Sanchez, Artacho, Fuentes & Lopez-Guzman (2007: 869) quienes la definieron

como:

. un concepto multidimensional y multidisciplinar que supone el estado emocional, actitud,

sensacion o grado de bienestar que experimenta un individuo hacia su trabajo como consecuencia de
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la mayor o menor discrepancia existente entre sus expectativas pasadas y presentes acerca de las

recompensas y el rol que le ofrece su empleo y la medida en que éstas se cumplen realmente.

En relacion a los aspectos o dimensiones sobre los cuales el trabajador evallia su experiencia de
trabajo, la literatura ha desarrollado una clasificacion ligada a los aspectos que delimitaron las teorias
de motivacién como las de Frederick Herzberg: una division entre aspectos intrinsecos y extrinsecos
al trabajo (Herzberg, Mausner & Snyderman, 2010; Spillane, 1973). La dimension intrinseca implica
aspectos por los cuales un trabajador se siente motivado/satisfecho por la realizacién del trabajo
mismo independientemente de los efectos separados que éste tenga, en tanto que la extrinseca
implicaria razones de motivacion/satisfaccidon que provienen del entorno o por los resultados del
trabajo (Spillane, 1973; Ryan & Deci, 2000). La divulgacion de esta division se debe principalmente a
que el instrumento mas conocido para dimensionar la SL, el cuestionario de Minnesota en su forma
corta (Weiss, Dawis, England & Loftquist, 1967), la utiliza para reflejar sus resultados. La Tabla 2

ilustra algunos factores comunmente incluidos en las mediciones de satisfaccion divididos segun su

dimension.
Tabla 2: Agrupacion de determinantes de Satisfaccion Laboral (SL) segin su naturaleza
Tipo de variables Factores que integran Autores Factores de estudio
Intrinsecas, Reconocimiento obtenido por el - Contribucion
enddgenas o trabajo, responsabilidad, - Retroalimentacion
motivacionales. retroalimentacion, aspectos - Autonomia
relativos al contenido de la tarea.
Realizacion personal, trabajo en si
mismo.
- - — - Herzberg et al., -
Variables La satisfaccion con el salario, las (20190)_ - Estabilidad
extrinsecas politicas de la compaiia, ’ - Relaciones con
exdgenas o seguridad laboral, los recursos, la Robbins & Judge compaferos
higiénicas. supervision, la relacion con los (2009) - Promocién
compafieros, las oportunidades de - Grado de supervision
promocion, la participacion, la
relacion con los clientes.

Fuente: Elaboracion propia en base a la revision de literatura

En 2017 Kong, Jiang, Chan & Zhou (2018) revisaron las investigaciones relevantes sobre SL en
el sector turistico y hotelero a nivel internacional encontrando 143 articulos distintos sobre el tema de
los cuales la mayoria (128) estudiaba los factores que influyen en la SL en tanto que soélo 53
analizaban sus consecuencias. Entre los predictores mas estudiados en el sector turistico
encontraron aspectos organizacionales, individuales, sociales, familiares y pscoldgicos. En cuanto a
las consecuencias destacan la rotacion de personal, el compromiso organizacional y el desempefio

asi como el CCO.

La revision de los estudios mas recientes sobre SL especificamente en el sector hotelero,

muestran que existen resultados significativos que presentan mayor influencia en la correlacién de
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determinadas variables; una de las mas estudiadas es el compromiso organizacional, que tiene
resultados significativos con la SL (Gunlu, Aksarayli & Percin, 2010). Otras variables que tienen
influencia con la SL en la hoteleria son la participacion turistica, la autonomia, el conflicto de rol, la
permanecia, la realizacion personal, el contrato laboral, el género, la confianza organizacional y otra
serie de variables socio-demogréficas que proporcionan evidencia empirica de los antecedentes y
consecuencias de la SL en la industria hotelera (Yang, 2010; Kara, Uysal & Magnini, 2012; Yeh,
2013; Guger & Demirdag, 2014; Pan, 2015). Sin embargo, las investigaciones centradas en las
aplicaciones de estos conceptos a empresas en el sector hotelero son aun escasas. No obstante, la
revision de estos estudios ayudo a identificar cuales son las variables que mas se relacionan con
CCO y SL en el sector hotelero, y poder determinar y contextualizar las dimensiones y factores de

estudio en el constructo tedrico de la investigacion.

TURISMO Y HOTELERIA EN MEXICO Y ZACATECAS

En las ultimas décadas el turismo, en especial el internacional, ha adquirido una importancia
relevante como factor generador de ingresos y como fuente de empleo (Gardella, Lupo & Aguayo,
2005). De acuerdo con la Organizacion Mundial del Turismo (OMT, 2018), la actividad turistica
representa alrededor del 10% del PIB mundial, el 7% de las exportaciones globales y el 30% de las

exportaciones de servicios mundiales; a su vez el turismo genera 1 de cada 10 empleos mundiales.

México ha sabido forjar una importante imagen como un pais turistico relevante y muchas de sus
marcas y destinos han encontrado un espacio preponderante en el area turistica mundial. De esta
forma, México ha ido avanzando dentro del ranking de paises mas visitados del mundo, pasando de
ser el octavo en 2016 a ser en 2017 el sexto pais con mayor recepcion de turistas internacionales,

atendiendo a 39.3 millones de turistas, un 12% mas que el afio anterior (OMT, 2018).

De acuerdo con la Secretaria de Turismo del Gobierno Federal (SECTUR), la actividad turistica
en México representd en 2016 el 8.7% del total de la actividad econdomica (SECTUR, 2017a) y se ha
consolidado como una de las principales fuentes generadoras de divisas para el pais, al captar
durante el periodo del 2010 al 2017, ingresos superiores a los 125 mil millones de dodlares, resultado

de recibir a mas de 230 millones de turistas en ese periodo (SECTUR, 2017b).

En cuanto al empleo turistico a nivel nacional crecié desde 3.32 millones de personas ocupadas
en 2010 a 3.95 millones en 2016 continuando su crecimiento constante en los siguientes afos hasta
llegar a rebasar los 4.1 millones en 2018 (SECTUR, 2018).

En lo referente a la oferta de alojamiento en 2016 el niumero de establecimientos dedicados al

hospedaje en México fue de 21,085 unidades, casi un 25% mas que en 2010, y el nimero de cuartos

de hotel disponibles en el pais ha crecido sustancialmente en ese periodo pues pasé6 de 638,494 a
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769,135 (SECTUR, 2017a). Estos datos reflejan un sector econémico muy dindmico relacionado a

una politica publica turistica exitosa.

El presente estudio se realizdé encuestando a los empleados hoteleros de la ciudad de Zacatecas
en el estado del mismo nombre en el centro norte de México. Esta ciudad ha sido objeto continuo de
esfuerzos gubernamentales para convertila en un centro de atraccion turistica nacional e
internacional. El centro histérico de arquitectura colonial es Patrimonio Cultural de la Humanidad
desde 1993 como centro histérico y desde 2010 también como parte del “Camino Real de Tierra
Adentro” o Camino de la Plata (INAH, 2018). Su infraestructura hotelera se aglomera en el area

céntrica y muchos de sus hoteles funcionan en antiguas casas coloniales.

Considerando datos relacionados al periodo en que el presente estudio se realizd, en el afio 2016
la ciudad de Zacatecas recibié 629,705 turistas, 94,975 mas que dos afos antes, lo que refleja un
fuerte crecimiento del turismo en ese periodo (15%). Del total de turistas recibido s6lo 3.9% eran
internacionales por lo que se puede hablar de una orientacion hacia el turismo nacional de los
servicios hoteleros. Practicamente la totalidad de los turistas internacionales provinieron de la Unién
Americana (SIIMT, 2017).

Tabla 3: Resumen del nimero total de establecimientos hoteleros registrados por categoria en la zona
conurbada de Zacatecas

Categorias Numero de
establecimientos
5 Estrellas 9
4 Estrellas 28
3 Estrellas 17
2 Estrellas 6
1 Estrella, clase econdémica y sin 11
clasificacion
Total 7

Fuente: Elaboracion propia en base a SECTURZ (2016)

La oferta turistica en cuanto a niumero de establecimientos y cuartos en la ciudad de Zacatecas y
su zona conurbada en 2015 fue de 71, constituidos principalmente por servicios de cuatro y tres
estrellas como se aprecia en la Tabla 3 y sobre esta cifra se inicié el muestreo para la investigacion.
Sin embargo, al parecer el tamafio promedio de los establecimientos dedicados al alojamiento
temporal de personas -considerando el personal ocupado- habia estado disminuyendo como se
aprecia en la Tabla 4. Ello se debid principalmente a la apertura de pequefios hostales establecidos

en casas antiguas del centro histérico de la ciudad.
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Tabla 4: Unidades Econémicas dedicadas al alojamiento temporal de personas y su personal ocupado segun los
Censos Econdmicos (2009-2014)

Afo Censal 2004 2009 2014
Unidades Econdmicas 36 60 65
Personal Ocupado Total 1311 1313 1394

Fuente: Elaboracién propia en base a INEGI (2015)

El nimero de cuartos de hotel en la ciudad ha permanecido casi constante desde 2010 superando
por poco los 3,000 cuartos y la ocupaciéon hotelera ronda el 40% en los ultimos afios (SECTUR,
2017c). A pesar del numero reducido de personal trabajando directamente en actividades de
alojamiento temporal en Zacatecas, el conocimiento de las actitudes y comportamientos
organizacionales como la SL y CCO es importante si se desea incidir en ellos para mejoramiento de

la calidad de los servicios turisticos.

METODOLOGIA

A partir de la revisién de la literatura se determinaron las dos variables multidimensionales a
relacionar, por un lado la variable antecedente Satisfaccion laboral (SL) y por otro la variable
consecuente Comportamiento de Ciudadania Organizacional (CCO), relaciondndolas mediante la
hipétesis de trabajo principal del estudio: Existe relacion positiva entre satisfaccion laboral y el
comportamiento de ciudadania organizacional. Las definiciones operacionales de cada variable
corresponden a las descritas anteriormente para CCO y para SL. Cada variable constituye un
constructo multidimensional que incluye componentes dimensionales y de factores. La Tabla 5

muestra las dimensiones y factores que constituyen cada variable.

Tabla 5: Dimensiones y factores de los constructos de trabajo Satisfaccion Laboral y Comportamiento de
Ciudadania Organizacional

Variable: Comportamiento de ciudadania

Variable: Satisfaccién laboral (SL) organizacional (CCO)

Dimensiones Factores Dimensiones Factores
Intrinseca . Contribucion laboral Orientado a los . Ayuda
. Retroalimentacion individuos . Iniciativa individual
. Autonomia 0 personas
(ccoar
Extrinseca . Estabilidad laboral Orientado a la . Disposicion organizacional
. Relacion con los compafieros organizacion . Cumplimiento organizacional
. Oportunidades de promocion (CCOO) . Participacion organizacional
. Grado de supervision

Fuente: Elaboracion propia con base en Ryan & Deci (2000); Aziri (2011); Podsakoff et al,. (2000) y Davila,
Finkelstein & Castien (2011)

Las dimensiones y factores fueron establecidos en base a la literatura para ser luego verificados
mediante los datos de campo. Dentro del trabajo de investigacion se adiciond otro conjunto de

variables denominadas socio-organizacionales que incluyeron aspectos relacionados con informacion
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demogréfica, del puesto y de la organizacion y que también fueron correlacionadas con las variables
principales de trabajo. Asimismo se probaron correlaciones individuales entre componentes de los
constructos. Sin embargo, por cuestiones de espacio los resultados de dicha comparacion no se

muestran en esta publicacion.

En el caso de la SL los factores intrinsecos y extrinsecos fueron definidos como sigue. En cuanto

al ambito intrinseco los factores utilizados en el constructo fueron:

- Contribucion laboral. Modificando un poco el concepto de “Significancia de la tarea” del Modelo de
Caracteristicas del Trabajo motivador de Hackman & Oldham (1976, citados en Robbins & Judge,
2009: 215 y Arnold & Randall, 2012: 294) se definié la Contribucion laboral como la percepcion del
empleado sobre la importancia de su actividad laboral, de su posicion dentro de la empresa y de las
aportaciones que le hace a ésta.

- Retroalimentacién. Sobre la misma base sugerida por Robbins & Judge (2009: 216) se definio
Retroalimentacion como la percepcion del empleado sobre la manera en que recibe informacion
sobre su desempefio, sobre los aspectos a mejorar de éste y sobre las oportunidades de recibir
formacion para el trabajo.

- Autonomia laboral. Es la percepciéon que tiene el trabajador de las condiciones laborales que le
permiten realizar su trabajo con libertad significativa, aplicar sus competencias de forma auténoma y
emplear los procedimientos que crea mas convenientes para lograr los objetivos (Robbins & Judge,
2009: 216; Arnold & Randall, 2012: 294).

De la dimension extrinseca los factores adoptados fueron:

- Estabilidad laboral. Apoyandose en Macias (2006) se describid a la estabilidad laboral como la
percepcion del empleado en cuanto a la duracion mas o menos permanente de su relacion laboral y
de las condiciones que en ella se dan, lo que depende principalmente de su modalidad de
contratacion.

- Relacion con compafieros de trabajo. Considerando que el trabajo también cubre necesidades de
interaccion social y este aspecto es relevante en la percepcion de satisfaccion, la Relacion con
comparfieros de trabajo es la opinion que el encuestado tiene respecto de las condiciones de
colaboracion, compafierismo y concordia entre sus compafieros de trabajo (Robbins & Judge, 2009:
93).

- Oportunidades de promocién. Percepcion relacionada con las posibilidades y medios de ascender
en la estructura jerdrquica de la empresa, asi como de la justicia con que las promociones se
realizan.

- Grado de supervision. Evaluacion del trabajador sobre la idoneidad e intensidad de la supervision
que le aplican, asi como del apoyo que sus superiores le dan en sus actividades cotidianas (Robbins
& Judge, 2009: 93).
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Para el caso de la variable CCO, se realizaron algunas adaptaciones a los factores propuestos
por Organ (1988). En cuanto a las conductas orientadas a las personas, el factor de “Altruismo” se
modific6 como “Ayuda” y se conform6é de dos partes: la ayuda voluntaria o comportamientos
espontaneos con otros y la prevenciéon de ocurrencia de problemas relacionados con el trabajo. El
factor “Cortesia” se modific6 como “Iniciativa individual” considerando que es una forma de
comportamiento ciudadano que es unicamente extra-rol en el sentido de que “es el algo méas de lo
minimo requerido o generalmente esperado” y que cae en una conducta voluntaria (Podsakoff et al.,
2000: 524). El factor “espiritu deportivo” se establecié como “Disposicién organizacional” respetando
la definicion original de Organ como la disposicion y capacidad de un empleado a tolerar las
inevitables inconveniencias e imposiciones del trabajo sin quejarse (Podsakoff et al.,, 2000: 518). El
factor “rectitud” se modificé al término “Cumplimiento organizacional” definido como “la internalizacion
y aceptacion de las reglas, regulaciones y procedimientos organizacionales que resultan en una
adherencia escrupulosa a ellas aun cuando no exista quien supervise o monitoree tal cumplimiento”
(Podsakoff et al., 2000: 517). El factor “virtud civica” se modifica por el término “Participacion
organizacional’. Este comportamiento describe una postura responsable y constructiva de
involucramiento en los procesos de gobernabilidad de una organizacion mediante una participacion

activa en ellos (Organ et al., 2006: 24).

Diseinio muestral e instrumento

Para la obtencién de datos sobre el personal ocupado en hoteles de Zacatecas se utilizd un
muestreo en dos etapas. Primero se aplicé el método no probabilistico por juicios (Hernandez,
Fernandez & Baptista, 2014). Habiendo un total de 71 establecimientos hoteleros de diferentes
categorias en la ciudad de Zacatecas y zona conurbada con el municipio de Guadalupe con cerca de
2000 trabajadores, se eligieron exclusivamente los once hoteles mas representativos de la ciudad en
virtud de su ubicacién, antigledad y tipo de estructura empresarial. Para generar una muestra
inclusiva por niveles de servicio, se determind seleccionar seis de cinco estrellas, tres de cuatro
estrellas y dos de tres estrellas. Entre los once hoteles encuestados se contd con cinco de cadena
hotelera nacional, cinco hoteles familiares de empresarios locales y un hotel dirigido por una
institucion del sector publico. Los datos correspondientes a los hoteles (ubicacion, numero de
estrellas, direccion, teléfono, etc.) fueron proporcionados por la Secretaria de Turismo en Zacatecas
(SECTURZ, 2016), en coordinacion con la Asociacién de Hoteles y Moteles de Zacatecas (AHMZ,
2016). Siendo esta asociacion el organismo que representa a la hoteleria organizada del estado de

Zacatecas.

En una segunda etapa se aplicé un método de muestreo probabilistico estratificado (Hernandez et
al., 2014). El tamano de la muestra se determin6 de acuerdo con el numero total de empleados
ocupados (503) en los hoteles sujetos a estudio, utilizando un nivel de confianza del 95% y un error
maximo del 5%. El tamafo de la muestra resulté de 212 empleados. Una vez estratificada la muestra

en cada uno de los hoteles, se procedi6 a la seleccion de la misma mediante el muestreo
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probabilistico simple aleatorio. La técnica para recabar informacion fue mediante entrevistas cara a
cara, utilizando como técnica para recoleccion de informacién un cuestionario previamente validado.
Se aplicd con anterioridad el cuestionario piloto con la finalidad de permitir la posterior toma de
decisiones en cuanto a mejorar la redaccion de las preguntas, reducir la extension de un formulario
demasiado largo, mejorar los flujos de preguntas y el orden de las mismas, entre otros objetivos
(Avila, 2006). En este caso, para validar el instrumento se aplicaron 50 cuestionarios en cuatro

hoteles de la ciudad de Zacatecas con categoria de cinco, cuatro y tres estrellas respectivamente.

El instrumento quedd estructurado como sigue: 17 items de la variable CCO, 22 items de la
variable SL y 9 items sobre caracteristicas socio-demograficas y laborales de los encuestados. Los
items de CCO y SL se estructuraron mediante valoraciones por escalas de Likert de cuatro niveles
con la intencién de evitar el sesgo central de las respuestas (Hernandez et al, 2014: 348). El
cuestionario fue validado por expertos y su fiabilidad se verific6 en virtud de valores obtenidos
aceptables en la prueba Alfa de Cronbach para cada dimension, factor e item de las variables. Para
SL: Coeficiente general (0.931), Dimension intrinseca (0.851), Contribucion (0.788),
Retroalimentacion (0.743), Autonomia, (0.743); Dimension extrinseca (0.905), Estabilidad (0.617),
Relacion con comparieros (0.797), Promocion (0.891) y Supervision (0.852). Los coeficientes alfa
para CCO fueron: Coeficiente general (0.940), Dimensiéon CCOI (0.947), Ayuda (0.870), Iniciativa
(0.862), Dimension CCOO (0.899), Cumplimiento (0.774), Disposicién (0.766) y Participacion (0.810).
Estos valores reflejan que los items formaron unas escalas con razonable confiabilidad y consistencia
interna. El periodo de recoleccion de los datos fue de seis semanas, iniciando el 17 de octubre y

culminando el 25 de noviembre del 2016.

RESULTADOS PRINCIPALES

Como se observa en la Tabla 6 los empleados encuestados cuentan con una antigiiedad laboral
variada que va desde un mes hasta veintisiete afios con un promedio de 4.1 y una mediana de 2
afios, en promedio trabajan casi 50 horas a la semana en cualquiera de los puestos observados. El
nivel de ingresos salariales es muy bajo, en promedio los trabajadores encuestados que en mayoria

son operativos, reciben un salario neto quincenal de aproximadamente 2.23 veces el salario minimo

vigente.
Tabla 6: Estadisticos descriptivos de caracteristicas socio-demograficas de la muestra
. - . . . Desviacion

Caracteristicas N Minimo Maximo Media Mediana tl'\pl)lical
Afos cumplidos trabajando en el hotel 212 0.08 27.66 4.1 2 5.467964
Horas dg trabajo en la semana de 212 15 80 495 48 7345
referencia
Ingresos netos quincenales (pesos) 212 1,000 13,000 2,452 2,000 1,682.22

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta. Salario Minimo quincenal vigente en
noviembre de 2016: $1,095.60
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Por otra parte, de los 212 trabajadores hoteleros encuestados la mayoria fueron mujeres (57.1%),
el estado civil es muy semejante entre solteros (38.7%) y casados (41.5%), el nivel educativo
terminado fue principalmente secundaria (41.5%), seguido de preparatoria (21.7%) y educacion
superior (18.4%). El 80% cuenta con una relacion laboral permanente, el 80% es personal operativo y

el 75% no esta sindicalizado.

Para analizar los niveles generales de observacion de CCO y SL en los hoteles encuestados de la
ciudad de Zacatecas se presenta la Tabla 7. Como se puede visualizar, el nivel de SL general
expresado por los trabajadores encuestados es bueno, pero no alto, ya que en una escala de uno al
cuatro se obtuvo un promedio de 3.2 y una mediana de tres con una variacion en las respuestas baja.
Lo que permite concluir que se percibe una SL aceptable pero no extraordinaria. Todos los factores
que componen la SL puntuaron en promedios superiores a 3. Entre ellos los mejor valorados por los
encuestados como explicativos de SL son su propia contribucion a la empresa y a las personas con
las que tratan y la retroalimentacion recibida en su trabajo, ambos factores considerados como
intrinsecos en el constructo de trabajo. Por el contrario, los factores menos valorados, sin
considerarlos desmotivantes, fueron los de orden extrinseco: las situaciones relacionadas con las

oportunidades de promocion y con la supervision.

Tabla 7: Resultados descriptivos de Satisfaccion Laboral, Comportamiento Civico Organizacional y sus Factores

Variables y sus factores Media Mediana De§V|_aC|on Coeﬂqer?t'e de
tipica variacion

Satisfaccién Laboral (SL)
Contribucién laboral 3.5456 4 0.5085 0.1434
Retroalimentacion 3.283 3.5 0.71218 0.2169
Autonomia 3.2193 3 0.63442 0.1971
Estabilidad laboral 3.1415 3 0.59831 0.1905
Relaciones con los companeros 3.1368 3 0.72867 0.2323
Oportunidades de promocion 3.0212 3 0.82369 0.2726
Grado de supervision 3.0708 3 0.6601 0.2150
Nivel de satisfaccion (Promedio 3.2026 3 0.50526 0.1578
general)

Comportamiento de ciudadania

Organizacional (CCO)
Ayuda 3.1761 3 0.71941 0.2265
Iniciativa individual 3.0177 3 0.73018 0.2420
Cumplimiento organizacional 3.1116 3 0.62979 0.2024
Disposicién organizacional 3.217 3 0.61153 0.1901
Participacion organizacional 3.1698 3 0.59674 0.1883
Nivel de CCO (Promedio general) 3.1384 3 0.56095 0.1787

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta

El promedio general de los cinco factores del CCO muestra que los comportamientos relativos a
la ciudadania organizacional son observados por los encuestados de forma consistente en sus
lugares de trabajo, aunque tampoco llegan a niveles ideales. Un puntaje medio global de 3.1
implicaria que en general los encuestados “estan de acuerdo” con las frases que revelan la existencia
de acciones de colaboracion y apoyo entre comparieros en favor de la organizacion. Las conductas
CCO con mayor acuerdo de parte de los encuestados son las que expresan la disposicion de soporte

por parte de los miembros de la organizacién tales como apoyar a los nuevos empleados, cooperar
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en prevenir problemas y en general “ayudarse cuando se necesita”. En cambio, son las conductas de
iniciativa individual (comportamientos como animarse entre ellos, felicitarse o impulsarse a manifestar
ideas) las que menos acuerdo obtienen cuando se trata de checar su existencia en la organizacién
hotelera. Esto sin considerar aun las diferencias de percepcion entre trabajadores de distintos niveles
de edad, antigiiedad, posicién en la organizacion o ingreso salarial. Con puntuaciones promedio y
medianas muy similares, los factores de CCO pueden considerarse como bien calificados dentro de la

escala elegida, en especial en el factor Disposicion.

Analisis de la correlacion de Spearman entre los valores generales de CCO y SL

Para poder contrastar la hipotesis de trabajo primeramente se llevd a cabo el analisis de
correlaciéon de Spearman. En este analisis se consideraron las variables en su valoracién general
(promedios generales de SL y CCO de cada encuestado). En la Tabla 8 se presenta el coeficiente de
Spearman considerando como variable dependiente CCO e independiente a SL de acuerdo con el
constructo tedrico. Se encontré6 que existe una correlacion positiva moderada y estadisticamente
significativa (con un coeficiente rho de 0.637) entre las variables satisfaccion laboral y el CCO. Estos
resultados apoyan la hipétesis de trabajo sobre la existencia de una positiva entre satisfaccion laboral
y el CCO.

Tabla 8: Coeficiente de Spearman entre la variable Comportamiento Civico Organizacional (CCO) y la variable
Satisfaccién Laboral (SL)

Variable Independiente Variable Dependiente
SL CCco
Coeficiente de correlacion Sig. (unilateral)
(rho)= 0.637 0.000

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta

Analisis de correlacion Candnica entre los constructos de CCO y SL

Seguido del analisis de correlacion de Spearman, se llevé a cabo el analisis de correlacion
canonica para verificar la correlaciéon entre las variables, pero ahora consideradas como conjunto de
factores. Es decir, considerando los valores obtenidos de cada encuestado para cada uno de los
factores componentes de CCO y SL. Esto permite evaluar si las variables estan relacionadas en tanto
conjunto de subvariables o factores y no como calificacion global. El andlisis de correlacion candnica
es un modelo estadistico multivariante que facilita el estudio de las interrelaciones entre multiples
variables criterio (dependientes) y multiples variables predictoras (independientes). El principio
subyacente es desarrollar una combinacion lineal de cada conjunto de variables (tanto
independientes como dependientes) para maximizar la correlacion entre los dos conjuntos. Dicho de
otra manera, el procedimiento implica obtener un conjunto de ponderaciones para las variables
dependientes e independientes que proporcione la correlacién Unica maxima entre el conjunto de

variables dependientes y el conjunto de variables independientes (Hair, Anderson, Tatham & Black,
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1999). El conjunto de variables independientes para SL lo componen los siete factores de su
constructo y para CCO las variables dependientes son los cinco factores que la componen definidos

en la Tabla 5.

En la Tabla 9 se presentan los resultados de las correlaciones canodnicas y otros indicadores
estadisticos de ambos conjuntos de variables. Este procedimiento encuentra las combinaciones
lineales de dos conjuntos de variables que tienen la mayor correlacion entre ellas. En este caso, se
formaron 5 conjuntos de combinaciones lineales o funciones canodnicas. Previo a ello las variables

fueron estandarizadas restandoles sus medias y dividiéndolas entre sus desviaciones estandar.

Dado el método de correlacion candnica la Tabla 9 muestra las correlaciones estimadas y las
pruebas de significancia entre cada conjunto de variables en las distintas funciones candnicas
calculadas (5). La Primera funcién exhibe la maxima correlacion canoénica entre los conjuntos de
variables (0.748) con una Lamba de Wilks de 0.316 - que es el menor valor entre las funciones
calculadas - y un p-valor menor al 0.01. Lo que implica que existe una correlacién positiva fuerte entre

los conjuntos de variables que componen SL y CCO y que es estadisticamente significativa.

Tabla 9: Indicadores estadisticos de las funciones resultantes del andlisis canénico

Numero de Eigenvalor Correlacion Lambda Wilks | Chi-Cuadrada | G.L. P-Valor
funcién Candnica

1 0.55984 0.748225 0.316059 234.397 35 0.0000

2 0.1353 0.367831 0.718055 67.401 24 0.0000

3 0.109143 0.330369 0.830409 37.8177 15 0.0010

4 0.054866 0.234235 0.932147 14.2988 8 0.0743

5 0.0137407 0.117221 0.986259 2.81563 3 0.4209

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta

La Tabla 10 muestra los coeficientes que en la funcién 1 tienen cada una de las variables
(factores) que la integran, estos valores representan la contribucion relativa al valor teérico de la
funcién que maximiza la correlacion candnica. Como se puede observar los factores que contribuyen
positivamente de la variable SL son las Relaciones con los compafieros con un coeficiente de 0.60 y
su Contribucion dentro de la organizacion con un coeficiente de 0.30. A su vez, los factores que de
acuerdo con la encuesta contribuyen negativamente a la variable SL, son el factor supervision con un
coeficiente de -0.005 y el factor estabilidad laboral con un coeficiente de -0.06. Los factores que mas
contribuyen positivamente de la variable CCO son la Iniciativa con un coeficiente de 0.51 y el factor
Ayuda con 0.30, ambos corresponden a la dimension CCOI. En cambio, los factores que menos
contribuyen son el factor cumplimiento con un coeficiente de 0.006 y el factor disposicion con un

coeficiente de 0.13, ambos pertenecen a la dimensién CCOO.
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Tabla 10: Coeficientes de las variables canénicas de Comportamiento Civico Organizacional (CCO) y
Satisfaccion Laboral (SL) en la funcidon canénica de mayor correlacion

Variables del Conjunto 1 Variables del Conjunto 2
SL cco

Dimension Factores Coeficientes Dimension Factores Coeficientes
Intrinseca Contribucion +0.303092 Cccol Ayuda +0.303454

Retroalimentacion +0.236118 Iniciativa +0.512621

Autonomia +0.062157 CCOO Disposicion +0.132235

Estabilidad laboral -0.063121 Cumplimiento +0.006946
Extrinseca

Relacién con comparieros +0.605192 Participacion +0.177613

Oportunidades de +0.138108

promocion

Grado de Supervision -0.005095

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta

DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Los resultados relativos al nivel de SL de los empleados encuestados son similares a los
obtenidos en condiciones hoteleras de Cérdoba en Espafia (Sanchez et al., 2007; Gonzalez, Sanchez
& Lopez-Guzman, 2011), incluso se coincide en que el factor Oportunidades de promocién
(Posibilidades de ascenso) es también el que menor puntaje de SL obtiene, asi como Contribucion
(Utilidad de la labor) es de los mejor valorados (Gonzdlez et al., 2011: 1059). Parecidas conclusiones
obtienen Gulger & Demirdag (2014) y Kara et al., (2012) en hoteles de Turquia, aunque con escalas
distintas. Parece ser que la SL dentro de las organizaciones turisticas es aceptable pero no llega a
ser alta en estos casos debido a circunstancias comunes relacionadas con la naturaleza del trabajo:

bajos salarios, falta de oportunidades de promocién y turnos de trabajo rotatorios.

Los niveles observados de CCO en el estudio se pueden considerar también como aceptables
dentro de las circunstancias mencionadas antes y la Disposicién -la capacidad de soportar
circunstancias adversas en el trabajo sin quejarse- destaca un poco entre los factores analizados.
Aunque es posible argumentar que este sentido de sacrificio puede ser originado en una positiva
disposicion voluntaria o en una callada resignacion. Desafortunadamente en la literatura no se
encontraron resultados especificos sobre el nivel de CCO en establecimientos turisticos u hoteleros
ya que la mayoria de los articulos reporta soélo los hallazgos sobre su correlacion con otras variables
por lo que no se tiene alguna referencia comparable. Sélo el estudio de Lo & Ramayah (2009) revela
que en manufacturas de Malasia el nivel de CCO vy sus factores son muy similares a los encontrados

en la presente investigacion.
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La correlacion positiva mostrada en los resultados de la encuesta entre las dos variables de
trabajo fortalece lo ya observado en el sector hotelero por multiples estudios tanto a nivel meta-
analisis como a nivel estudio particular (Podsakoff et al., 2000; Organ et al., 2006; Podsakoff et al.,
2013; Podsakoff, MacKenzie & Podsakoff, 2018). Considerando estos resultados se puede afirmar
que en el caso de los empleados de hoteleria la Satisfaccion Laboral es un predictor adecuado de
Conductas Civicas Organizacionales, es decir que el incremento en la satisfaccion en el trabajo
tenderia a mejorar las condiciones para que se muestren entre los trabajadores conductas de apoyo a

personas y a la empresa hotelera que transcienden las obligaciones del puesto.

CONCLUSIONES

Al incrementar con este trabajo la evidencia dentro de la industria hotelera de la relacién entre el
nivel de Satisfaccion Laboral y los componentes de su constructo con los Comportamientos Civicos
Organizacionales en su conjunto, se deduce la importancia de cumplir e impulsar, como organizacién
hotelera zacatecana, aquellos factores que son fuente de Satisfaccion laboral tales como la mejora de
la estabilidad laboral de los trabajadores, el incremento de sus oportunidades de promocion, la
implementacion de mejores estilos de supervision y el estimulo de las relaciones de comparferismo
entre los empleados. Si la interaccion entre las variables estudiadas se cumple, entonces seria de
esperarse que al implementar algunos de estos cambios se incrementarian también los
comportamientos discrecionales de apoyo y ayuda mutua entre el personal que redundarian en mayor
cooperacion, disposicion y en general en la eficiencia. Al final se refuerza la idea de que los factores
de comportamiento humano en el trabajo se encuentran interconectados y que la mejora de las
relaciones (formales o informales) entre grupos e individuos es indispensable para la generacion de

mejores resultados organizacionales.

Por otro lado, para futuras investigaciones el instrumento de medicion podria revalidarse para
mejorarlo y aplicarlo en el mismo sector turistico o en otro rubro que no sea el hotelero o en su caso
replantear ambos constructos de estudio para explicar las relaciones entre las CCOIl con la
satisfaccion intrinseca y el CCOO con la satisfaccion extrinseca. En su caso el mismo instrumento
podria servir para aplicarse en otros sectores de la economia, como por ejemplo para empleados del
sector gubernamental, empleados de empresa del sector industrial, maestros y personal

administrativo del sector educativo, etc., de Zacatecas u otras latitudes.
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