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Resumen
El objetivo de este artículo es analizar la relación entre los comportamientos 

de tipo cívico y la satisfacción laboral en empleados operativos y gerenciales 
en empresas hoteleras de la ciudad de Zacatecas, México. Los comporta-
mientos de ciudadanía y la satisfacción laboral son dos temas importantes de 
la experiencia de los empleados que pueden explicar el encause del capital 
humano hacia la prestación de mejores servicios. Se aplicó el instrumento 
a 212 empleados de diferentes niveles ocupacionales en 11 hoteles de la 
ciudad de Zacatecas. Mediante la técnica estadística correlación canónica se 
muestra que existe relación favorable entre las variables planteadas, lo que 
implicaría que el grado de satisfacción laboral de los trabajadores repercute 
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directamente en la realización de las conductas voluntarias discrecionales 
que priorizan los intereses organizacionales sobre los intereses propios del 
trabajador. Esta correlación se confirmó tanto para el grupo de trabajadores 
directivos (agrupados como gerenciales) como para los operativos, aunque 
de manera intensificada en los primeros. Por tanto, el vínculo entre el nivel de 
SL y los componentes de su constructo con los CCO en su conjunto muestra 
la relevancia de cumplir e impulsar, como organización hotelera zacatecana, 
aquellos factores que son fuente de satisfacción laboral ya que estos podrían 
impulsar conductas (denominadas como cívicas) en favor de la organización.

 Palabras Clave: comportamiento de ciudadanía organizacional; satisfacción 
laboral; turismo; empleados; hotelería; correlación canónica.

Clasificación JEL: M54; M12; J24 

Abstract
The objective of this article is to analyze the relationship between these civic-

type behaviors and job satisfaction in operational and managerial employees 
in hotel companies in the city of Zacatecas, Mexico. Citizenship behaviors and 
job satisfaction are two important themes of the employee experience that can 
explain the direction of human capital towards the provision of better services. 
The instrument was applied to 212 employees of different occupational levels in 
11 hotels in the city of Zacatecas. Through the canonical correlation statistical 
technique, it is shown that there is a favorable relationship between the variables 
raised, which would imply that the degree of job satisfaction of the workers has 
a direct impact on the performance of discretionary voluntary behaviors that 
prioritize organizational interests over the worker’s own interests. This corre-
lation was confirmed both for the group of managerial workers (grouped as 
managers) and for the operatives, although intensified in the former. Therefore, 
the link between the SL level and the components of its construct with the CCOs 
as a whole shows the relevance of complying with and promoting, as a hotel 
organization in Zacatecas, those factors that are a source of job satisfaction, 
since these could drive behaviors (known as civic) in favor of the organization.

 Keywords: organizational citizenship behavior; job satisfaction; tourism; 
employees; hospitality; canonical correlation.

1. Introducción
El denominado comportamiento de ciudadanía organizacional es un 

factor dentro de las organizaciones que ha generado interés al menos en 
las últimas tres décadas (Podsakoff, Mackenzie & Podsakoff, 2016). Se 
le puede definir como “las actividades que hacen los empleados y que 
exceden de los requerimientos formales de su puesto, contribuyendo al 
efectivo funcionamiento de la organización” (Finkelstein & Penner, 2004; 
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Finkelstein, 2006; citados en Dávila, Finkelstein & Castien, 2011, pág. 
499). Organ (1988) afirma que al promover un efectivo funcionamiento 
de la organización permite que los recursos escasos sean distribuidos 
de formas más productivas, mejorando las actividades interpersonales 
y de colaboración entre los individuos y los grupos de trabajo. Por ello, 
a estas conductas se les ha estudiado de forma individualizada, pero 
sobre todo en su relación con otras variables organizacionales tanto 
como antecedente como consecuente. La satisfacción laboral es la 
variable antecedente más relacionada con los comportamientos cívicos 
organizacionales (Bateman & Organ,1983; Organ & Konovsky, 1989, 
Lu & Shih, 2013), seguida de otras como el compromiso (Batool, 2013), 
el liderazgo (Edú, Moriano, Molero & Topa, 2012) o la justicia organiza-
cional (Tepper, Lockhart & Hoobler, 2001; Fiaz, Ikram, Su & Ali, 2018), 
entre otras. Como consecuencias de estos comportamientos existen 
estudios en torno a la cooperación (Klotz, Bolino, Song & Stornelli, 
2018), la mejora de procesos y el desempeño organizacional (Podsakoff, 
Podsakoff, MacKenzie, Maynes & Spoelma, 2013), el empoderamiento 
del personal (Naderi & Hoveida, 2013), el burnout escolar (Goodboy, 
Martin & Johnson, 2015), entre algunos temas destacados. 

La Satisfacción laboral, es decir, la percepción agradable de conformi-
dad del trabajador al experimentar su entorno laboral es un fenómeno 
mucho más longevo en la literatura (Mumford, 1976). Ha sido estudiada 
desde distintas disciplinas, tales como la psicología (Argyle, 2001), la 
sociología (Hodson, 1985; Kalleberg & Loscocco, 1983) o la economía 
(Hamermesh, 1977; Freeman, 1978). Se le ha ligado también a múltiples 
fenómenos organizacionales que van desde el desempeño, la rotación, 
las expectativas laborales, la edad, la antigüedad laboral o la confianza 
organizacional (Spillane,1973; Hunt & Saul,1975; Hodson, 1985, Aziri, 
2011; Güçer & Demirdağ, 2014), además de ser estudiada en el sector 
público y privado y en prácticamente todos los sectores económicos, 
incluido el turístico.

El análisis de ambos fenómenos, la Satisfacción laboral y Comporta-
miento de ciudadanía organizacional, presenta interés para cualquier 
tipo de organización pues ambos están interrelacionados con muchos 
otros factores del comportamiento humano individual o grupal en las 
organizaciones. En particular la relación entre ambos es relevante pues 
permite conocer el potencial impacto de los niveles de satisfacción la-
boral en las conductas cooperativas de los trabajadores, los esfuerzos 
que van más allá de las obligaciones laborales y que pueden impactar 
tanto al desempeño de los grupos de trabajo como al servicio a clientes 
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externos. La Satisfacción laboral y el Comportamiento cívico organiza-
cional son particularmente importantes en las organizaciones turísticas 
por involucrar de forma intensa la interacción humana y la disponibili-
dad de prestar servicio a otros. En hotelería son condicionantes en la 
prestación de calidad de los servicios. Sin embargo, como se verá más 
adelante, son escasos los análisis de ambos fenómenos y su interacción 
en el sector turístico latinoamericano. 

Dada la escasez de literatura sobre el tema en nuestra región y la 
importancia local de la hotelería en la ciudad de Zacatecas, México, el 
objetivo de esta publicación es estudiar la relación que tienen la Satis-
facción laboral y el Comportamiento de ciudadanía organizacional en 
los trabajadores de diferentes niveles organizacionales en empresas 
de alojamiento de dicha localidad.

2. Referente Teórico 
2.1. El Comportamiento de Ciudadanía Organizacional 

Aunque el concepto de Comportamiento de Ciudadanía Organiza-
cional (CCO en adelante) tiene poco más de tres décadas de haber 
sido delineado, existen antecedentes de la importancia que para las 
organizaciones tienen las actitudes y conductas relacionadas con la 
cooperación y el apoyo entre sus empleados. Desde la sociología, 
Max Weber destacaba que la falta de reconocimiento de las acciones 
de cooperación realizadas de manera informal, es decir, aquellas que 
no son generadas de una orden, constituía una debilidad dentro de las 
organizaciones (Podsakoff, Mackenzie,& Podsakoff, 2016). Chester 
Barnard otorgó tal importancia a estas acciones de colaboración que 
caracterizó a las organizaciones como “sistemas cooperativos” afir-
mando que para lograr la efectividad y la eficiencia es indispensable la 
disposición de cada miembro para lograr los objetivos, estableciendo 
que no es suficiente con la emisión de una orden, sino que se requiere 
de las actitudes y acciones positivas del individuo que la ejecuta (Bar-
nard, 1968 citado en Podsakoff, Mackenzie,& Podsakoff, 2016). Organ 
(2016), y Khan et al., (2020) establecen que una organización debe tener 
la capacidad de atraer y mantener a las personas para la realización 
de las tareas formales y sobre todo alentar las conductas voluntarias 
que contribuyan de manera efectiva a las metas de la organización. 

Fue Dennis W. Organ (1988) quien definió con mayor precisión el 
COO al delimitarlo como el comportamiento de los individuos dentro de 
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las organizaciones distinguido por tener tres características: 1) es dis-
crecional, 2) no está directa o explícitamente reconocido por el sistema 
formal de recompensas y 3) al agregarse a comportamientos similares 
promueve el funcionamiento eficiente y efectivo de la organización. El 
CCO manifiesta conductas y actitudes como el apoyo entre compañeros 
de trabajo con la finalidad de resolver dificultades y/o mantener actitudes 
favorables cuando no se logran los resultados; o cuando se protege 
a la organización adoptando y defendiendo sus objetivos; o cuando el 
empleado promueve la aceptación de reglas, normas y procedimientos 
o mantiene interés por la vida de la organización (Edú, et al., 2012).

Por otro lado, existen distintas posturas respecto de si el CCO es un 
constructo multidimensional o unidimensional, es decir, si las conductas 
pueden ser diferenciadas por tipos o dimensiones o si deberían ser 
considerados como una sola variable en su conjunto (Klotz et al., 2018). 
Autores como LePine, Erez y Johnson (2002) y Hoffman et al., (2007) 
fundamentan que no se demuestra la multidimensionalidad del CCO 
pues son argumentos empíricos que no sustentan la división de dimen-
siones ni existe mayor finalidad aclaratoria al hacerlo. Sin embargo, la 
gran mayoría de los trabajos de investigación sobre CCO asumen su 
multidimensionalidad haciendo eco de las postulaciones iniciales de 
Organ (1988) quien propuso un modelo integrado por cinco dimensiones: 

1. 	 Altruismo (Helping behavior): comportamientos espontáneos diri-
gidos a ayudar a otras personas con sus tareas o con algún pro-
blema relacionado con la organización.

2. 	 Cortesía (Courtesy): comportamiento de consulta con otras perso-
nas antes de tomar decisiones que puedan afectar su trabajo.

3. 	 Espíritu deportivo (Sportsmanship): disposición de los empleados 
para tolerar situaciones o condiciones de trabajo indeseables sin 
quejarse de estas manteniendo una actitud positiva.

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

5. 	 Virtud cívica (Civic virtue): acciones que indican que el individuo 
participa, se involucra y se preocupa por la vida de la organiza-
ción. 

En un constructo distinto de CCO, Podzakoff, et al., (2000) consi-
deran que existen siete “tipos” operacionalizados y diferenciables de 
CCO, estos tipos son: comportamiento de apoyo, deportividad, lealtad 
organizacional, cumplimiento, Iniciativa, virtud cívica y autodesarrollo.
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Otros autores (Williams & Anderson, 1991; Ma et al., 2022.) señalan 
que para su observación empírica es posible diferenciar dos dimensio-
nes de CCO en función de su objetivo:

a.	 Conductas orientadas hacia los individuos (CCOI): Son conductas 
voluntarias prosociales dirigidas a personas o grupos particulares 
en una organización. Esta conducta cooperativa y voluntariosa 
puede o no ligarse con el puesto de trabajo. Las conductas de 
altruismo y cortesía de Organ (1988) corresponden a esta dimen-
sión.

b.	 Conductas orientadas hacia la organización (CCOO): Son compor-
tamientos cuya finalidad es la organización en sí misma. El espíritu 
deportivo, la rectitud y la virtud cívica descritas por Organ (1988) 
se clasifican en esta orientación.

Sin embargo, a pesar de que CCO ha sido constituido como construc-
to de varias y muy diferentes formas, los estudios relativos a CCO no 
están exentos de problemas teóricos y conceptuales, ya Podsakoff et 
al. (2000) señalan, citando a Van Dyne et al. (1995), que las investiga-
ciones sobre CCO se enfocan más en comprender sus relaciones con 
otros constructos (justicia organizacional, desempeño, etc.) que en la 
cuidadosa comprensión de su naturaleza y de su justificación teórica. 
En este sentido algunos esfuerzos se han hecho por encuadrar CCO 
en teorías de mayor amplitud explicativa. Van Dyne et al. (1994, citado 
en Spitzmuller, Dyne & Ilies, 2008) desarrollaron una fundamentación 
teórica de los tipos y dimensiones de la CCO basado en la filosofía 
política donde los comportamientos sociales pueden ser afiliativos, 
hacia logros, orientados al cambio y proactivos. La contrastación de 
dichos comportamientos da origen en las organizaciones a los estu-
diados en la CCO. Otras fundamentaciones teóricas provienen desde 
perspectivas socioeconómicas y psicológicas, sobre todo al explicar 
comportamientos denominados prosociales (Constantini et al., 2019). 
En las perspectivas economicistas el comportamiento prosocial o al-
truista de los individuos depende de las expectativas de obtención de 
beneficios materiales o sociales consecuencias de la conducta por lo 
que el individuo realiza una evaluación racional orientada a fines de sus 
comportamientos prosociales (Constantini et al. 2019). En las explica-
ciones de corte sociológico se enfatizan al menos tres motivos centrales 
de las conductas solidarias: la necesidad de pertenencia que impulsa 
a establecer conductas adecuadas al grupo, la autocategorización que 
implica la percepción de las propias conductas como integradoras al 
grupo lo que genera un sentimiento de autoestima (Solomon, Greenberg 
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& Pyszczynski, 1991, citados en Auné et al., 2014) y la sociométrica que 
justifica la conducta prosocial a partir de la evaluación de si aportan o 
apoyan en la conservación y/o mejora de la posición social o status en 
el grupo (Baumeister & Leary, 1995, citados en Auné et al. 2014). En 
la psicología social las explicaciones son aún más diversas, entre las 
que destacan, para el caso de conductas organizacionales, la narrativa 
de que los comportamientos de apoyo mutuo voluntario se originan en 
la búsqueda individual de retribución emocional, la cual se incrementa 
si es recursiva (Cialdini et al., 1987 citados en Auné et al. 2014). El 
presente trabajo considera más adecuados como fundamentación de 
CCO los enfoques teóricos sociológicos relativos a la pertenencia, au-
tocategorización y la evaluación de la posición social.

Ya arriba se señalaron algunos de los estudios de CCO relacionados 
con otros factores organizacionales, sean sus antecedentes o sus con-
secuentes. En relación a investigaciones en el campo de las empresas 
del sector turístico y en específico de la hotelería destacan los llevados 
a cabo en el continente asiático. Por ejemplo, los estudios de Kumara 
y Ratnayaka (2020) en Sir Lanka; los de Li (2014), Liu, Huang, Huang 
y Chen (2013) en Taiwan; y de Lu y Shih (2013) en China, abordan la 
importancia de CCO en la industria hotelera y su relación positiva con 
variables como la cultura organizacional, liderazgo emocional, contrato 
psicológico y desempeño laboral, la confianza y el compromiso orga-
nizacionales. En la revisión de literatura no se encontraron estudios 
donde se asocie la Satisfacción laboral con CCO en el sector hotelero 
en el ámbito latinoamericano. 

2.2. La Satisfacción Laboral

En cuanto a la Satisfacción laboral (SL en adelante) pese al elevado 
interés científico en el fenómeno, o quizás por eso mismo, no existen 
acuerdos entre los teóricos en lo referente a su conceptualización y 
operacionalización. Se pueden diferenciar varias posturas analíticas, 
por un lado, se presentan aquellos autores que la consideran como una 
emoción, actitud o respuesta afectiva a distintos ámbitos del trabajo. 
Bajo esta perspectiva, en la década de los 30´s Hoppock (1935 citado 
en Sánchez, López- & Millán, 2007, p. 226) define la SL como “una 
combinación de circunstancias ambientales, psicológicas y fisiológicas 
que causan que el individuo considere que se encuentra satisfecho con 
su trabajo”, concepto que enfatiza las características que provocan sa-
tisfacción. Andrensen, Domsch, y Cascorbi han aportado una definición 
muy precisa describiéndola como “un estado emocional placentero o 
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positivo, resultado de la experiencia del trabajo y que se produce cuan-
do se satisfacen ciertos requerimientos individuales a través de este” 
(2007, p. 720). Recientemente, Lee y Chang (2008 citados en Lu & Shih, 
2013, p. 166) entienden la SL como “un concepto amplio y general que 
se refiere a la actitud del individuo hacia su trabajo”.

En una postura diferente, otros autores consideran la SL como el re-
sultado de una comparación entre expectativas y experiencias. Gowler 
y Legge (1991, p. 8) la definen como “las experiencias del pasado en el 
empleo que provocan evaluaciones y sentimientos retrospectivos en el 
individuo” y Mumford (1976, p. 76) la entiende como “el nivel de ajuste 
que el sujeto experimenta entre sus necesidades, sus expectativas y 
las prestaciones que el trabajo le ofrece”. Un concepto más reciente 
es el de Varghese & Chirayath (2016) quienes la definen como un nivel 
grato, ameno, agradable de conformidad del trabajador al experimentar 
su entorno laboral, de allí que se experimenten dimensiones extrínsecas 
e intrínsecas del trabajo. En otras palabras, esta perspectiva confirma 
que la SL es el resultado de un paralelismo entre lo conseguido por la 
experiencia de trabajo y las diferentes expectativas que los empleados 
tienen de su trabajo, punto de análisis que ha sido tomado por la mayoría 
de los teóricos revisados sobre este tópico de investigación y que en el 
presente trabajo también se asume (Spector, 1985). 

Ahora bien, coincide la literatura respecto a que la variable SL es 
un constructo multidimensional. Comúnmente se ha desarrollado un 
constructo ligado a la teoría de la motivación de Frederick Herzberg en 
la que se establece una división entre variables intrínsecas, endógenas 
o motivacionales y otras variables extrínsecas, exógenas o higiénicas 
al trabajo (Spillane, 1973, Herzberg, Mausner & Snyderman, 2010). La 
dimensión intrínseca describe experiencias de los empleados con el 
trabajo mismo, incluye las recompensas derivadas de la propia realiza-
ción del trabajo evaluadas internamente por el individuo. La dimensión 
extrínseca de la SL se relaciona con factores del entorno o del am-
biente externo o por los resultados del trabajo (Spillane, 1973; Ryan & 
Deci, 2000). En este trabajo se adopta una perspectiva bidimensional 
extrínseca-intrínseca de la SL. 

La revisión de los estudios sobre SL específicamente en el sector 
hotelero, muestran que existen resultados significativos con variables 
que la influyen o moderan como la participación turística, la autonomía, 
el conflicto de rol, etc. así como su relación como antecedente de CCO 
(Yang, 2010; Kara, Uysal & Magnini, 2012; Yeh, 2013; Gücer & De-
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mirdag, 2014; Pan, 2015). Sin embargo, en la mayoría de los análisis 
en el sector hotelero no se encontró evidencia de una contundente 
relación entre SL con CCO, más bien ésta se encontró moderada. 
Tampoco se encontró dentro del sector turístico estudios en los que 
se enfatizara la diferencia de CCO entre grupos de trabajadores de 
distinto nivel. La diferenciación de CCO y SL entre grupos de distinta 
función laboral en las organizaciones hoteleras puede arrojar luz so-
bre si la posición organizacional ocupada es un factor que intensifica 
o disminuye el CCO a partir de los niveles experimentados de SL. Si 
esta diferenciación existiera implicaría que para promover la CCO a 
partir de la SL, las estrategias para grupos de trabajadores deberían 
ser distintas. 

Por otra parte, para explicar la interacción entre CCO y otras varia-
bles actitudinales o conductuales tampoco existen fundamentaciones 
teóricas abundantes en la literatura. La teoría de demandas y recur-
sos laborales propuesta en Bakker y Demerouti (2013) puede ser una 
opción explicativa adecuada. Según esta teoría las características de 
un entorno laboral se dividen en demandas y recursos laborales. Las 
primeras hacen referencia a aspectos físicos, psicológicos, organiza-
cionales o sociales del trabajo que requieren un esfuerzo sostenido y 
conllevan costes fisiológicos y psíquicos. Los recursos laborales son 
también aspectos físicos, psicológicos, organizacionales o sociales 
del trabajo que, en cambio, pueden reducir las exigencias del trabajo 
y los costes fisiológicos y psicológicos asociados a él, ser decisivos en 
la consecución de los objetivos del trabajo o estimular el crecimiento 
personal, el aprendizaje y el desarrollo (Bakker & Demerouti, 2013, p. 
108). La propuesta teórica establece que las demandas y los recursos 
laborales inician dos procesos psicológicos diferentes (uno positivo o 
motivacional y otro de deterioro energético) que finalmente afectan a 
variables clave de la organización como son el compromiso organizacio-
nal, la satisfacción laboral - en sus efectos positivos - o el agotamiento 
y el stress laboral en su faceta negativa. SL y CCO bajo esta perspec-
tiva serían posibles consecuencias positivas del particular proceso de 
interacción entre demandas y recursos laborales de una organización. 
Este tipo de interacción no es la única propuesta en esta teoría pues 
con flexibilidad se acepta la potencial interacción o recursividad entre 
las variables consecuentes, en este caso, entre SL y CCO. Es decir, 
una influencia mutua entre ambas dentro del mismo proceso de acción 
con demandas y recursos laborales.
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2.3. Hipótesis de trabajo

A partir de los objetivos del estudio y de la revisión de literatura se 
proponen las siguientes hipótesis considerando las variables de trabajo 
como constructos multidimensionales formativos: 

	 H1. Existe relación positiva entre la SL y CCO en el grupo de tra-
bajadores de hotelería. 

	 H2. Existe asociación positiva entre SL y CCO del grupo de traba-
jadores de nivel gerencial.

	 H3. Existe asociación positiva entre el SL y CCO del grupo de tra-
bajadores de nivel operativo.

	 H4. Existe mayor asociación entre SL y CCO en el grupo de traba-
jadores de nivel gerencial que en grupo de nivel operativo.

 En la Figura 1 se muestran las relaciones establecidas en las hipó-
tesis y los constructos de las variables los cuales se especifican en la 
sección metodológica. 

3. Metodología
3.1. Contexto y su relevancia 

En 2019 el sector turístico aportó el 8.7% del Producto Interno Bruto 
(PIB) en México. La disponibilidad u oferta de hospedaje o alojamiento 
en México en 2020 refleja un ascenso pues el número de unidades 
dedicadas a la hospitalidad fue de 21,345 establecimientos; Al cierre 
de 2020, el total de cuartos fue de 853,826 unidades superior en 2.1 
por ciento al registrado en 2019. Esto es 17,505 cuartos adicionales 
respecto al año previo. Estos números reflejan un sector de la econo-
mía muy cambiante en relación a una política pública turística exitosa 
(SECTUR, 2020).

A pesar de la pandemia por el SARS-COV-2, la población empleada 
en el sector turismo en México ascendió a 4,264,000 personas en el 
periodo de octubre a diciembre del 2021. Lo que significó un máximo 
histórico desde 2007 y representó 8.5 por ciento del empleo total (DATA-
TUR, 2021). Con este resultado se observó un incremento de 440,556 
personas empleadas en el sector de bienes y servicios turísticos, equi-
valente a un crecimiento de 11.5 por ciento respecto al cuarto trimestre 
de 2020 (DATATUR, 2021).
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La ciudad de Zacatecas posee un alto atractivo turístico por la belleza 
de su arquitectura colonial urbana. La actividad turística se ha vuelto 
muy relevante y ha ido en crecimiento desde hace tres décadas (SEC-
TURZ, 2019). La oferta hotelera en número de establecimientos en el 
primer trimestre del 2019 fue de 78, constituidos principalmente por 
servicios de cuatro y tres estrellas. El número de cuartos de hotel en la 
ciudad ha permanecido casi constante desde el 2010 superando por 
poco los 3168 cuartos en lo que va del 2019, y la ocupación hotelera 
ronda el 40% en los últimos años (SECTURZ, 2019). Por su parte, se 
estima que en 2017 la llegada de turistas totales a la entidad fue de 1, 
349,184 (DATATUR, 2017).

3.2. Operacionalización de las variables

Durante la revisión de literatura se analizaron los instrumentos de 
medición, las dimensiones y factores de las variables incluidos en los 
constructos aplicados con el fin de determinar los elementos que cons-
tituirían las variables de trabajo para la investigación. En las Tablas 1 
y 2 se presenta la operacionalización realizada para las variables prin-
cipales. Como se puede observar el constructo de SL se formó de dos 
dimensiones, la Satisfacción intrínseca y la Satisfacción extrínseca y al 
interior de cada dimensión se encuentran los factores (tres intrínsecos 
y cuatro extrínsecos) que dan origen a los ítems a utilizar en el cues-
tionario. El constructo de CCO también tiene dos dimensiones, el CCO 
dirigido a los individuos y el CCO dirigido a la organización, al primero 
lo constituyen dos factores y al segundo tres. Dado el tipo de análisis 
estadístico que se seleccionó y se presenta en este trabajo (correlación 
canónica) se consideraron solamente los factores de ambos constructos 
como elementos agrupados de cada variable omitiendo para este caso 
la agrupación por dimensiones (ver Figura 1).

En la Tabla 3 se muestra adicionalmente el conjunto de variables ex-
ternas socio-organizacionales que incluyen información demográfica, del 
puesto y de la organización, que complementa la información obtenida 
de las variables SL y CCO.
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Figura 1. Variables de estudio e hipótesis de trabajo.
Fuente: Elaboración propia.
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Tabla 1. Operacionalización de la variable Satisfacción laboral.

Clave Definición Teórica Definición
Operacionalizada Dimensiones Definición de 

dimensión Factores Definición de factores

(SL) 

Resultado de una 
comparación o ajus-
te entre expectati-
vas, necesidades o 
resultados actuales 
del  puesto y las 
prestaciones que el 
trabajo ofrece real-
mente
(Gowler y Legge 
1 9 9 1 ;  M u m f o r d 
1976; Holland 1985).

Medición de las ac-
titudes mediante la 
agrupación de la di-
mensión intrínseca 
y los factores: reco-
nocimiento, grado 
de responsabilidad 
y realización, y la di-
mensión extrínseca 
y los factores: se-
guridad, relaciones 
con compañeros, 
oportunidades de 
promoción y grado 
de supervisión

Satisfacción
intrínseca

Refleja las expe-
riencias de los 
individuos en sí 
mismos relativos al 
contenido de sus 
tareas en el trabajo
(Herzberg, Mausner 
y Snyderman, 2010; 
Spillane, 1973; 
Ryan y Deci, 2000).

Contribución laboral
“El trabajador piensa que está haciendo algo 
importante para su empresa y para la sociedad” 
(Bravo, Pereiro, y Rodríguez, 1996, pág. 343).

Retroalimentación
“grado en que la actividad laboral requerida por 
el trabajo proporciona al individuo información 
clara y directa sobre la eficacia de su ejecución” 
(Salanova, et al. 1996, pág.35).

Autonomía

“Es el grado en que el trabajo permite indepen-
dencia, libertad y capacidad de decisión para 
planificar el propio trabajo y elegir los procedi-
mientos con que se ejecuta” (Pérez y Robina, 
2004, pág. 63).

Satisfacción
extrínseca

Identifica los 
factores externos 
que influyen del 
entorno del trabajo 
(Herzberg, Mausner 
y Snyderman, 2010; 
Spillane, 1973; 
Ryan y Deci, 2000).

Estabilidad 
laboral

“Condición socioeconómica y jurídica que tiene 
un empleado a permanecer en un puesto de 
trabajo o una organización hasta que llegue 
el tiempo de su jubilación” (McClelland, 1989, 
pág. 149).

Relaciones con 
los compañeros

“Posibilidad que ofrece el trabajo para satisfacer 
las necesidades de afiliación y contacto social” 
” (Salanova, et al. 1996, pág.36).

Oportunidades 
de promoción 

“Se asocia a un mayor estatus laboral y mayor 
ingreso económico, puede satisfacer el deseo de 
desarrollo y crecimiento psicológico” ” (Salanova, 
et al. 1996, pág.37).

Grado de su-
pervisión

“Ejercer la inspección superior en trabajos reali-
zados por otros” (Pérez y Robina, 2004, pág. 65).

Fuente: Elaboración propia con base en la revisión de literatura.
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Tabla 2. Operacionalización de la variable CCO.

Clave Definición Teórica Definición
Operacionalizada Dimensiones Definición Factores Definición

(CCO)

“Las actividades que 
hacen los empleados 
y que exceden de 
los requerimientos 
formales de su pues-
to, contribuyendo al 
efectivo funciona-
miento de la orga-
nización” (Finkels-
tein y Penner, 2004; 
Finkelstein, 2006 
citados en Dávila et 
al. 2011, pág. 498).

Medición de las ac-
titudes mediante la 
agrupación de la di-
mensión CCOI y los 
factores: ayuda e 
iniciativa individual, y 
la dimensión CCOO 
y los factores: dispo-
sición, cumplimiento 
y participación orga-
nizacional.

(CCOI):
Comportamiento 
de Ciudadanía 
Organizacional 
dirigido a los 
individuos. 

“Conductas 
prosociales que 
están dirigidas a 
personas o grupos 
específicos en la 
organización”.
(Dovidio et al. 2006; 
Finkelstein et al. 
2004; Finkelstein, 
2006 citados 
en Dávila et al. 
2011, pág. 498).

Ayuda

Se conforma de dos partes: ayudar voluntaria-
mente o comportamientos espontáneos con 
otros y prevenir la ocurrencia de problemas re-
lacionados con el trabajo (Podsakoff, Mackenzie, 
Beth Paine y Bachrach, 2000, pág. 520).

Iniciativa individual

Comportamiento que es únicamente extra-rol. 
Es hacer algo más de lo mínimo requerido o 
generalmente esperado en el trabajo (Podsa-
koff, Mackenzie, Beth Paine y Bachrach, 2000, 
pág, 520).

(CCOO):
Comportamiento 
de Ciudadanía 
Organizacional 
dirigido a la 
Organización. 

“Conductas 
que tienen 
como objetivo 
la organización 
en sí misma”.
(Dovidio et al. 2006; 
Finkelstein et al. 
2004; Finkelstein, 
2006 citados 
en Dávila et al. 
2011, pág. 499).

Disposición 
organizacional

“La disposición de un empleado a lidiar con 
situaciones precarias sin quejarse” (Organ, 
1988, pág. 133).

Cumplimiento 
organizacional

“La aceptación de las reglas, regulaciones, y 
procedimientos organizacionales que resultan 
en una adherencia escrupulosa a estos” (Po-
dsakoff, Mackenzie, Beth Paine y Bachrach, 
2000, pág. 520).

Participación 
organizacional

“Representa los intereses o compromisos a un 
nivel macro de la organización como un todo”. 
Refleja el reconocimiento de una persona de 
ser parte de un todo (Graham, 1989 citado en 
Newman, 2012, pág. 11).

Fuente: Elaboración propia con base en la revisión de literatura.
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Tabla 3. Variables externas socio-organizacionales.

Clave Definición Teórica Definición
Operacionalizada Variables Definición

Variables
externas
Socio-
organizacionales

“Conjunto 
de variables 
sociodemográficas, 
del puesto y de la 
organización”. 

Conjunto de variables 
sociodemográficas, 
del puesto y de 
la organización 
que permiten 
perfilar laboral y 
personalmente al 
entrevistado.

Edad Años cumplidos a la fecha de la entrevista.

Estado Civil Situación actual del trabajador determinada por sus relaciones de 
familia, provenientes del matrimonio o del parentesco.

Sexo Sexo declarado por el entrevistado.
Escolaridad Máximo grado de estudios.

Nivel de Salario Suma neta de las percepciones quincenales del trabajador.

Tipo de Contrato Tipo de relación contractual del trabajador.

Horas de Trabajo Número de horas que el trabajador está obligado a trabajar efecti-
vamente a la semana.

Antigüedad Periodo de relación laboral del trabajador en años y meses.
Sindicalizado Trabajador que está afiliado a un sindicato.

Área del Puesto Nivel o categoría del puesto del encuestado dentro de la organi-
zación.

Fuente: Elaboración propia con base en la revisión de literatura.
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3.3. Unidad de observación y diseño muestral 

La unidad de observación la constituyeron los empleados de distintos 
establecimientos hoteleros de la ciudad de Zacatecas. Para obtener la 
información se utilizó un diseño muestral bietápico. En la primera etapa 
- la selección de los hoteles a visitar - se aplicó un método no probabi-
lístico por juicios (Hernández, Fernández & Baptista, 2014) eligiéndose 
exclusivamente once hoteles de un total de 71 existentes en el padrón 
hotelero de la ciudad. Se eligieron tanto de categorías cinco, cuatro y 
tres estrellas como de propiedad o tipo familiar, cadena corporativa y 
gubernamental. La segunda etapa muestral se dedicó a la selección 
de encuestados, en esta fase se aplicó un método de muestreo pro-
babilístico estratificado aplicando un grado de confianza del 95% y un 
error máximo permisible del 5%, resultando una muestra final de 212 
empleados a partir de un total de 503 trabajadores de todos los niveles 
en los once hoteles ya seleccionados. 

3.4. Recopilación de la información 

Se recopiló la información aplicando directamente a los trabajadores 
operativos y de nivel gerencial seleccionados un cuestionario diseña-
do para ser autoadministrado. El instrumento aplicado se estructuró 
de la siguiente manera; 17 ítems del constructo CCO, 22 ítems de 
SL y 9 ítems relacionados con las características sociodemográficas 
y laborales de los encuestados. Los ítems de las variables CCO y SL 
se construyeron mediante escalas tipo Likert de cuatro niveles con la 
finalidad de comprometer al individuo a seleccionar de manera favorable 
o desfavorable y evitar sesgo medio de las respuestas, como lo señala 
Hernández et al. (2014, p.348). Ambas variables se midieron de forma 
transversal donde se analizaron los datos recopilados en un periodo 
de tiempo específico.

La validación del cuestionario fue mediante opinión de expertos y su 
fiabilidad se verificó mediante una prueba piloto en la que se obtuvieron 
valores aceptables en la prueba Alfa de Cronbach para cada dimensión, 
factor e ítem de las variables (valores superiores a 0.7). El análisis de 
fiabilidad del cuestionario piloto confirmó la consistencia interna de 22 
ítems de la variable satisfacción laboral y 17 ítems de la variable CCO. 
Por lo que los ítems del cuestionario formaron factores y dimensiones 
con razonable confiabilidad y consistencia interna. Se presentan los 
ítems de ambas variables en los Apéndices 1 y 2. 
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3.5. Levantamiento de la información

El levantamiento de la información se llevó a cabo en un periodo de 
5 semanas; algunos de los obstáculos que se presentaron fueron:

-	 La negación en algunos hoteles por parte de la gerencia a respon-
der el cuestionario.

-	 Se realizaron tres a cuatro visitas promedio en cada hotel.

-	 En otros casos, el cambio de administración demoró la aplicación 
en algunos de los hoteles.

-	 En otros hoteles el instrumento no era del agrado de propietarios 
y/o gerentes. 

3.6. Análisis de los datos 

Para probar las hipótesis y evaluar las relaciones multivariadas entre 
CCO y SL, las cuales están constituidas como constructos multidimen-
sionales y de segundo orden (Barroso, Cepeda & Roldan, 2007) existen 
distintas técnicas de trabajo. Entre las técnicas posibles se encuentra 
la Correlación canónica (Badii, Castillo, Cortez, Wong & Villalpando, 
2017). Esta técnica multivariante es una herramienta que ayuda al es-
tudio de las relaciones entre un conjunto de variables (dependientes) 
y múltiples constructos predicadores (independientes) lo que permite 
desarrollar una combinación lineal de cada conjunto de variables para 
maximizar la correlación entre los dos conjuntos (Hair et al., 1999). El 
procedimiento implica obtener un conjunto de ponderaciones para las 
variables dependientes e independientes que proporcione la correlación 
única máxima entre el conjunto de variables dependientes y el conjunto 
de variables independientes (Badii et al. 2017). El procedimiento da 
lugar a una serie de combinaciones opcionales de las cuales sólo una 
maximiza la función, mientras que las otras tienden a mostrar resultados 
residuales (Hair et al. 1999). 

La correlación canónica se ha utilizado para verificar la relación de 
CCO con otras variables, como la cultura de empoderamiento en las 
empresas (Naderi & Hoveida, 2013), con el agotamiento (burnout) y 
el acoso laboral (Goodboy, Martin & Johnson, 2015), con la SL y el 
compromiso organizacional (Williams & Anderson, 1991) entre otros. 
Para aplicar la Correlación canónica se utilizaron los factores constitu-
tivos de CCO como un set de variables dependientes (cinco factores) 
y a los factores de SL como un segundo conjunto de variables (siete 
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factores) consideradas para este caso independientes o predictoras, 
de esta forma se pretende respetar la multidimensionalidad de ambas 
variables y sus relaciones multivariadas (Badii et al. 2017). Como ya 
se anotó, lo anterior significa que se ha considerado que los construc-
tos de las variables son formativos, multidimensionales y de segundo 
orden y que cada factor que los constituye contribuye a la integración 
del constructo, además cada factor es conceptualmente distinto y dife-
renciable (Podsakoff, Shen & Podsakoff, 2006), condiciones todas que 
son necesarias para aplicar la Correlación canónica como medio de 
evaluar las relaciones entre dos constructos (Badii et al. 2017). 

4. Resultados
4.1. Características generales de la muestra de empleados

Se obtuvo información de 212 trabajadores hoteleros de los cuales 
poco más de la mitad fueron mujeres (57.1%), con una edad promedio 
de 35 años y con niveles educativos diferenciados: el 38.7 por ciento 
terminaron hasta el nivel secundaria, 21.7 por ciento estudiaron hasta 
preparatoria y el 18.4 por ciento terminaron su educación superior. 

En lo referente a los aspectos laborales la mayoría de los encuestados 
(80%) contaron con una relación laboral permanente a pesar de que tres 
de cada cuatro no se encontraban sindicalizados. En cuanto a niveles 
organizacionales el más numeroso lógicamente fue el operativo pues 
73 por ciento de los encuestados se les clasificó en ese nivel según su 
propia declaración. La antigüedad laboral de los encuestados tiene un 
amplio rango pues va desde treinta días hasta más de veintisiete años 
(con una media de 4.1 años y una mediana de 2 años); El promedio 
de horas laborales en todos los puestos analizados fue de casi 50 
horas. Los ingresos medios quincenales de los trabajadores fueron de 
$2,450.00 pesos mexicanos, donde el mínimo ingreso quincenal fue 
es de $1,000.00 pesos y el máximo de $13,000.00 pesos mexicanos.3 
Como se puede observar los ingresos promedio salariales son bajos 
pues la mayoría de los empleados encuestados son de nivel operativo 
y obtuvieron un ingreso neto quincenal de aproximadamente 2.23 veces 
el salario mínimo actual. 

3	 En su equivalencia en dólares de la fecha media del levantamiento, los ingresos promedio quincenales 
de los empleados fueron de 128 dólares, el mínimo ingreso quincenal de 52.5 dólares y el máximo de 
677.5 dólares.
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4.2. Descriptivos básicos de las variables en la encuesta

Considerando una escala de respuesta de 1 a 4 para los ítems del 
cuestionario, el promedio general obtenido para la variable de CCO fue 
de 3.1 con un coeficiente de variación no muy alto de 17.87 por ciento 
(Tabla 4). La valoración promedio obtenida muestra que en la percepción 
de los empleados las conductas prosociales propias de CCO ocurren 
de forma consistente entre los empleados hoteleros de Zacatecas, sin 
que esta ocurrencia pueda considerarse alta.

Por su parte, el promedio expresado por los trabajadores encuesta-
dos para el nivel de SL fue de 3.2 puntos, también con un coeficiente 
de variación bajo (Tabla 4). Con este nivel la SL entre los empleados 
hoteleros se debe considerar como con un nivel más cercano a mode-
rado que a alto. 

Tabla 4. Descriptivos generales de las variables CCO y SL.
Variables Media Mediana Desviación típica Coeficiente de variación

Nivel de CCO (Promedio general) 3.1384 3 0.56095 0.1787

Nivel de SL (Promedio general) 3.2 3 0.50526 0.1578
Fuente: Elaboración propia con base en los resultados de la encuesta.

4.3. Correlación canónica entre las variables de trabajo

Como ya se anotó para poder contrastar las hipótesis de trabajo se 
aplicó un análisis de correlación canónica. Los valores obtenidos de 
dicha correlación corren de -1 a 1, siendo los valores negativos para 
una correlación negativa y los positivos para una correlación positiva. 
La máxima correlación encontrada entre las variables de trabajo fue de 
0.74, con un p-valor menor al 0.01, estas cifras permiten confirmar la 
relación directa que ambos conjuntos de variables tienen (los factores 
formativos de CCO y SL), esto significa que al modificarse el conjunto 
de factores integrantes de SL se modifican de forma general en el mis-
mo sentido los factores agrupados en el constructo de CCO. Por otro 
lado, el nivel moderado de la Lamba de Wilks permite confirmar dicha 
relación al considerar que las variables independientes (conjunto de SL) 
contabilizan la varianza de las dependientes (conjunto CCO) (Badii et 
al. 2017). La Tabla 5 muestra los indicadores estadísticos de la función 
que maximiza la correlación entre los dos conjuntos de variables de es-
tudio considerando la totalidad de empleados encuestados, se muestra 
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solo la función que maximiza la correlación ya que se calcularon otras 
4 funciones que arrojaron menor coeficiente de correlación.

Tabla 5. Indicadores estadísticos de la función que maximiza 
la correlación entre el conjunto 1 (CCO) y conjunto 2 

(SL) del análisis canónico del total de empleados.
Número

de función Eigenvalor Correlación 
Canónica Lambda Wilks Chi-Cuadrada Grados de 

libertad Valor-P

1 0.55984 0.748225 0.316059 234.397 35 0.0000
Fuente: Elaboración propia con base en los resultados de la encuesta.

Considerando que la H1 se estableció afirmando que “Existe relación 
positiva entre la SL y CCO en el grupo de trabajadores de hotelería”, la 
correlación canónica fuerte, positiva y significativa de 0.71 encontrada 
en la encuesta confirma la hipótesis planteada. 

4.3.1. Análisis de correlación canónica entre los valores 
CCO y SL del grupo de trabajadores de nivel gerencial

En la Tabla 6 se muestran los resultados de la correlación canónica y 
otros indicadores estadísticos de la función que maximiza la correlación 
entre ambos conjuntos de variables para el grupo de trabajadores de 
nivel gerencial. Se formaron 17 conjuntos de combinaciones o funciones 
lineales, pero se muestra solo la combinación con mayor coeficiente 
de correlación.

Tabla 6. Indicadores estadísticos de la función que maximiza 
la correlación entre el conjunto 1 (CCO) y conjunto 2 
(SL) del análisis canónico del grupo nivel gerencial.

Número
de función Eigenvalor Correlación 

Canónica Lambda Wilks Chi-Cuadrada Grados de 
libertad

Valor-
P

1 0.905655 0.951659 0.00000819972 433.322 374 0.0184
Fuente: Elaboración propia en base a los resultados de la encuesta.

La máxima correlación canónica encontrada es de 0.951659, que es 
el mayor porcentaje de variabilidad total explicada en relación con las 
17 funciones restantes. Los resultados muestran una relación positiva 
muy fuerte (0.95) y significativa entre los factores formadores de CCO 
y los de SL de acuerdo con las respuestas al cuestionario de parte de 
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los encuestados con nivel gerencial. La Lamba de Wilks es cercana a 
0 lo que confirma la relación descrita. 

Estos indicadores aportan argumentos para confirmar la H2 que afirma 
la existencia de “asociación positiva entre el CCO y la SL del grupo de 
trabajadores de nivel gerencial”. Al comparar la correlación canónica 
encontrada en el total de empleados (Tabla 5) y la del grupo gerencial 
se puede observar que es más fuerte entre estos últimos. 

4.3.2. Análisis de correlación canónica entre los valores 
CCO y SL del grupo de trabajadores del nivel operativo

Al considerar solo a los trabajadores con nivel operativo y calcular la 
correlación canónica se formaron 17 conjuntos de combinaciones linea-
les distintos. En la Tabla 7 se muestran los estadísticos de la función 
cuya combinación de coeficientes de los factores de las variables arrojan 
mayor correlación entre los dos sets de variables. En esta combinación 
también el valor-P es menor que 0.01, por tanto, la correlación es es-
tadísticamente significativa con un nivel de confianza superior al 95%. 
La máxima correlación canónica obtenida es de 0.842889 la que se 
considera como positiva y fuerte. La Lamba de Wilks también es baja. 

Tabla 7. Indicadores estadísticos de la función que maximiza 
la correlación entre el conjunto 1 (CCO) y conjunto 2 (SL) 

del análisis canónico del grupo de nivel operativo.
Número

de función Eigenvalor Correlación 
Canónica Lambda Wilks Chi-Cuadrada Grados de 

libertad
Valor-

P
1 0.710463 0.842889 0.0113423 595.736 374 0.0000

Fuente: Elaboración propia en base a los resultados de la encuesta.

Los resultados obtenidos permiten confirmar la tercera hipótesis plan-
teada H3: “Existe asociación positiva entre el CCO y la SL del grupo de 
trabajadores de nivel operativo”.

La correlación canónica del grupo de trabajadores operativos también 
es mas alta que la de los empleados considerados en su totalidad. 

4.3.3. Comparativa de correlación canónica 
entre los subgrupos encuestados 

Al comparar las correlaciones canónicas obtenidas entre los grupos 
de trabajadores se observa que ambas correlaciones son positivas 
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y son fuertes, sin que haya entre las dos una gran diferencia (Tabla 
8), a pesar de ello, los resultados son suficientes para confirmar la 
Hipótesis 4 (H4) que afirma que “Existe mayor asociación entre SL y 
CCO en el grupo de trabajadores de nivel gerencial que en grupo de 
nivel operativo”. 

Tabla 8. Correlaciones canónicas entre el 
conjunto de variables SL y CCO de los grupos de 

trabajadores de nivel gerencial y operativo
Correlación Canónica

del grupo de nivel gerencial
0.95

Correlación Canónica 
del grupo de nivel operativo

0.84
Fuente: Elaboración propia con base en los resultados de la encuesta.

5. Discusión y trabajo a realizar
Los resultados presentados apoyan la existencia de correlación 

positiva entre SL y CCO considerando a la primera como antece-
dente, lo que quiere decir, que el grado de SL de los trabajadores 
hoteleros impacta de forma directa en la exposición de un conjunto 
de conductas discrecionales voluntarias que priorizan los intereses 
grupales y organizacionales a los propios intereses del trabajador. 
Esta conclusión está en línea con muchos de los estudios que analizan 
esta interacción en distintos sectores, incluido el turístico (Bateman 
& Organ,1983; Organ & Konovsky, 1989; Williams & Anderson 1991; 
Yang, 2010; Sesen, Cetin & Basim,2011; Lu et al., 2013). Sin embargo, 
Organ (2016) al revisar distintos metaanálisis encuentra que la relación 
entre ambas variables es mucho menos intensa que la encontrada 
en este estudio. Es importante revisar en el futuro cuál puede ser la 
causa de esta intensificación de la relación en este caso, si se refiere a 
factores sectoriales o a factores contextuales. El trabajo mas cercano 
contextualmente es el de Soto y Rojas (2019) quienes analizan esta 
relación entre padres y maestros de escuelas privadas en México 
encontrando una relación fuerte entre las variables, resultado afín al 
presentado en este trabajo. Esto pone en relieve las diferencias que 
pueden imponer las condiciones culturales al analizar en especial el 
CCO. Este análisis es una vertiente abierta para los estudios en La-
tinoamérica. En su trabajo de 2016 Organ también resalta que en los 
estudios revisados las dimensiones o factores de la SL tienen impacto 
diferenciado en las dimensiones o factores de CCO, análisis que se 
considera un trabajo a futuro para el caso aquí estudiado.



Lúmina Vol. 23 - N° 2 - Julio - Diciembre, 2022	 23

Comportamiento de ciudadanía organizacional y satisfacción laboral 
en empleados operativos y gerenciales de hoteleria

Aun cuando la aportación inicial del presente trabajo es el apoyo a la 
hipótesis de la relación existente entre SL y CCO en trabajadores de 
Hotelería, cabe resaltar que las restantes hipótesis planteadas estable-
cen una particularidad que puede ser aporte a la literatura sobre esta 
temática: la diferencia que existe en la relación de las dos variables 
considerando niveles organizacionales distintos. En el presente caso, 
los resultados proponen que la relación entre SL y CCO es mas fuerte 
entre los niveles gerenciales que entre los operativos. Desafortuna-
damente no se encontró investigación antecedente que hiciera esta 
distinción para discutir sus resultados. Por ello mismo cabe la cuestión 
de estudiar las razones de esta diferencia. Una posible respuesta la 
aporta Organ cuando afirma que existe.

una propensión generalizada de la fuerza de trabajo a 
describir su entorno en términos positivos y describirse a sí 
mismos como complacidos en general con ese entorno, los 
hace más aptos para ir más allá de los requisitos formales 
de la tarea de su trabajo y aportar al “sistema cooperativo”. 
(2016, pág. 9) 

Siguiendo este razonamiento se podría decir que los puestos ge-
renciales son más proclives a considerar sus entornos laborales mas 
satisfactorios y ello impulsaría mayores actitudes y comportamientos 
considerados como CCO. Trabajo pendiente también es profundizar 
en la veracidad de la diferencia entre niveles y sus posibles causas. 
Una discusión relacionada es la que establecen Podsakoff et al. 2000 y 
retoman Tepper, Lockhart y Hoobler (2001) al poner en duda si muchas 
de los comportamientos específicos de CCO deben ser considerados 
extra-rol o no. En este caso cabría también la duda de si en los puestos 
gerenciales ciertos comportamientos prosociales son considerados par-
te de las obligaciones del puesto o incluso con potenciales retribuciones 
formales futuras y por lo tanto no discrecionales y voluntarias. Lo que 
subraya adicionalmente la necesidad de tener en cuenta los puestos 
analizados y el contexto cultural de las organizaciones para estudiar el 
CCO (Podsakoff et al. 2000).

En futuros estudios el cuestionario aplicado podría validarse con ma-
yor fortaleza y replicarse contrastando CCO o SL con otras variables 
de comportamiento organizacional sea en el mismo sector turístico o 
en otro en donde estos fenómenos sean relevantes para la actividad 
como son el educativo y el de servicios de salud. 
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6. Implicaciones prácticas y limitaciones 
Los hallazgos arriba discutidos tienen implicaciones útiles para la 

práctica administrativa. El vínculo entre el nivel de SL y CCO muestra 
la relevancia de cumplir e impulsar, como organización hotelera, aque-
llos factores que son fuente de SL ya que estos podrían impulsar a la 
vez conductas extra-rol en favor de la organización, de la coordinación 
entre el personal y de los clientes, potenciando la mejora en la calidad 
de los servicios hoteleros. La atención a aspectos del trabajo como 
la estabilidad laboral, la participación, la autonomía o la supervisión 
pueden contribuir a obtener esfuerzos de parte de los trabajadores 
más allá de lo estrictamente laboral y mejorar los servicios prestados 
especialmente cuando la interacción humana es relevante para la rea-
lización del servicio. Por otro lado, también puede ser útil resaltar la 
necesidad de observar y en lo posible gratificar la presencia de CCO en 
las organizaciones por los efectos que pueden tener estas conductas 
en otros ámbitos administrativos. 

Varias limitaciones se pueden establecer de esta investigación: al ser 
un estudio de tipo transversal se limitó al análisis de datos de variables 
recopiladas en un periodo de tiempo específico, así como un contexto 
particular lo que impide la extrapolación de los resultados a otras con-
diciones, sectores o culturas, además se debe estar advertido que está 
sustentado en medidas perceptuales que no están exentas de sesgos 
particulares y momentáneos. 

7. Conclusión 
Los resultados encontrados en esta investigación tienen significancia 

teórica y empírica. Desde lo teórico se proponen constructos de SL y de 
CCO con características más cercanas a la realidad local y se apoya la 
hipótesis de la relación de influencia entre SL y CCO. Además, se aporta 
evidencia de que las posiciones organizacionales pueden tener distintas 
percepciones sobre la SL y la ocurrencia de CCO lo que impacta su 
interacción. Desde el punto de vista práctico se sugiere que el fomento 
de condiciones laborales que originan sentimientos satisfactorios so-
bre el trabajo puede contribuir a que los empleados realicen acciones 
positivas de cooperación y altruismo de las que se pueden beneficiar 
otros empleados y la organización misma y para ello es necesario con-
siderar que los niveles organizacionales pueden apreciar y potenciar 
esas condiciones de forma distinta.
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Apéndice 2. Ítems, dimensión y factores 
de SL del instrumento aplicado.

Fuente: Elaboración propia con base en la revisión de literatura.
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