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RESUMEN

Este articulo sugiere que el personal de hotel ante un trato (in)justo del hotel hacia los
clientes atribuye tal trato a la responsabilidad del hotel y, dependiendo que éste sea justo
o injusto, aumentaria o disminuiria sus conductas orientadas al cliente (COBs). Los datos
fueron recogidos mediante cuestionarios pasados a 204 empleados de ocho hoteles de
lujo en las Islas Canarias (Espafia). Para examinar las hipdtesis se utilizaron modelos de
ecuaciones estructurales (SEM). No asi en el caso de percepciones de justicia distributiva,
los resultados muestran que cuanta mas justicia procedimental e interpersonal hacia los
huéspedes perciban los empleados, mas se implican en conductas orientadas al cliente
(COBs). Los hallazgos sugieren la necesidad de prevenir episodios de maltrato a los
huéspedes por parte del hotel, haciendo especial hincapié en aquellos que son visibles
para los empleados, para promover asi conductas orientadas al cliente (COBs). Hasta
donde nosotros sabemos, este es el primer estudio empirico en donde la justicia
organizativa (distributiva, procedimental e interpersonal) dirigida hacia los clientes y las
conductas orientadas al cliente (COBs) de los empleados son examinadas conjuntamente
en un mismo modelo.

Palabras clave: (Mal)trato a los huéspedes de hotel, conductas orientadas al cliente,
civismo del empleado, justicia organizativa, tercera partes que observan, intervencion de
terceras partes.
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ABSTRACT

This paper suggests that hotel staff perceiving signs of (un)fair treatment to customers by
hotels will make responsible of this to the hotel, and depending on whether that
treatment is fair or unfair, they increase or decrease their customer-oriented behaviors
(COB). Data were collected from 204 surveyed employees at eight luxury hotels in the
Canary Islands (Spain). Structural equation modeling (SEM) was used to test the
hypotheses. Results demonstrate that the more employees perceive interactional and
procedural justice toward guests, the more they engage in customer-oriented behaviors
(COBs). These findings suggest the need to prevent events of guest mistreatment by the
hotel, especially those visible to employees, in order to promote customer-oriented
behaviors (COBs). This is the first empirical study in which both organizational justice
(distributive, procedural, and interactional) and citizenship behaviors (OCBs) both directed
at customers (COBs) and performed by employees are modeled together.

Palabras clave: Hotel guests’ (mis)treatment, customer-oriented behaviors, employee
citizenship, organizational justice, third-party observers, third-party intervention
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1. INTRODUCCION

La literatura previa ha estudiado la justicia percibida desde la perspectiva de ‘las
terceras partes’. Esta teoria e investigacion se centra en escenarios en donde los
empleados y clientes actian como ‘terceras partes’ que observan y reaccionan a actos de
(in)justicia perpetrados sobre los demas. Con mayor frecuencia, este enfoque en la
literatura de la justicia ha involucrado sélo a ‘iguales’, o sea, i) a empleados observando
como sus compaifieros son tratados por la organizacién o sus representantes (para una
revision, véase Skarlicki y Kulik, 2005), y ii) cdmo clientes presencian el maltrato de otros
clientes (p.e., Cowley, 2005). Asi, por ejemplo, hay trabajos previos que indican que
reacciones de los empleados al (mal)trato de ‘iguales’ (sus compafieros) podrian tomar la
forma de conductas que ayudan o dafian a la organizacién, como fuente de dicha
(in)justicia (Zoghbi-Manrique-de-Lara et al., 2014). Finalmente, pero de manera mucho
mas timida, el estudio de la justicia percibida desde la perspectiva de las terceras partes se
ha desplazado hacia una especie de “enfoque cruzado”, en el que tanto empleados como
clientes actian como observadores del (mal)trato recibido por los otros, y no por ‘iguales’
o miembros de sus propios colectivos (p.e., Skarlicki y Kulik, 2005). Reacciones
sustanciales a este tipo de situaciones ‘cruzadas’ contemplan, por ejemplo, cémo clientes
gue presencian el maltrato del personal en una compania desisten de comprar sus
productos (p.e., Skarlicki, Ellard y Kelln, 1998) o intentan dafar su reputacién o su ventaja
competitiva (p.e., Bies y Greenberg, 2002; Zoghbi-Manrique-de-Lara et al., 2013b).

El personal de hotel actia a menudo como observador de encuentros de servicio
de huéspedes durante su estancia en el hotel. Si un empleado percibe sefiales de, éicdmo
reaccionaria? Desafortunadamente, este escenario en donde un empleado o cliente
observa el trato (in)justo recibido por el otro, no se ha investigado suficientemente.
Aunque esta desatencidon de la literatura es menor en lo concerniente a clientes que
presencian la (in)justicia infligida a empleados de servicio (p.e., Skarlicki, Ellard y Kelln,
1998; Bies y Greenberg, 2002; Zoghbi-Manrique-de-Lara et al., 2013), no ocurre lo mismo
cuando nos referimos a estudios que hayan examinado modelos en donde el personal de
una organizacion sea testigo de un (mal)trato al cliente por parte de la propia organizacion
(Greenbaum et al., 2013, es una rara excepcion). Como resultado, a la vista de este vacio
en la literatura organizativa, absoluto en encuentros de servicio acaecidos en la industria
hotelera, el presente estudio intentard arrojar luz sobre esta cuestion.Una de las
respuestas mas frecuentes de los empleados a las percepciones de justicia organizativa
hacia uno mismo, o justicia organizativa convencional en donde es el mismo empleado el
gue recibe el agravio por parte de la organizacidn, es la conducta organizativa civica
(organizational citizenship behavior, OCB) (para revisiones meta-analiticas véase, p.e.,
Cohen-Charash y Spector, 2001; Colquitt et al., 2001; LePine et al., 2002; Podsakoff et al.,
2000; Podsakoff et al., 2009). La conducta organizativa civica (en adelante, OCB) es una
actuacion del empleado frecuente y beneficiosa para la organizacién, que incluye
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conductas voluntarias y discrecionales que permiten a los empleados asistir de forma
proactiva a sus compafieros, proporcionandoles formas de lograr una mayor calidad en el
servicio (Getty y Getty, 2003), e incrementando asi la eficiencia operativa (Dunlop y Lee,
2004; Ehrhart et al., 2006; Koys, 2001; Podsakoff et al., 1997; Podsakoff y MacKenzie,
1994; Walz y Niehoff, 2000). En los diversos estudios publicados por parte de investigacion
reciente sobre servicio hotelero, entre las conductas discrecionales, la OCB es con mucho
la que mas atencion ha recibido (p.e., Chiang y Hsieh, 2012; Ma et al., 2013; Nadiri y
Tanova, 2010; Ho y Gupta, 2012; Yen y Teng, 2013). Estas conductas seran estudiadas en
este articulo como las reacciones que los empleados podrian llevar a cabo ante las
percepciones de trato (in)justo de los huéspedes por parte del hotel.

Aunque la OCB convencional es capaz de aumentar la satisfaccion del cliente
(Podsakoff et al., 2009), las conductas orientadas al cliente (customer-oriented behaviors,
COBs) parecen ser especialmente utiles para lograr la satisfaccion del cliente con el
servicio, particularmente en los servicios hoteleros donde los clientes estan alojados e
interactian con los empleados durante sus estancias en el hotel. Como afirma Oliver
(1980), un elemento clave en la excelencia del servicio es esa conducta del empleado que
va mas alla de sus obligaciones con sus tareas, no sélo cumpliendo (sino excediendo) las
expectativas del cliente. Podsakoff y MacKenzie (1997) y Podsakoff et al. (2000) fueron los
primeros en sugerir la idea de las OCBs dirigidas a los clientes o, como ellos las
denominan, las conductas orientadas al cliente (en adelante, COBs). Asi, Borman y
Motowidlo (1993:90) afirman que “las organizaciones de servicio tienen especiales
obligaciones sobre aspectos relacionados con el trato a los clientes y con las personas
ajenas a la organizacion”. Organ, Podsakoff y MacKenzie (2006:221) definen las COBs
como aquellas “conductas extra-rol dirigidas al cliente, tales como mediar entre el cliente
y otros estamentos de la organizacion, para referenciar productos o servicios de otras
empresas y dar a los clientes informacion acerca de la propia empresa”. A pesar de la
aparente relevancia que las COBs pueden jugar en los encuentros de servicio hoteleros, en
mayor medida incluso que los OCBs convencionales, sélo un limitado nimero de estudios
en la literatura de conductas civicas ha prestado atencion a las COBs (excepciones
incluyen, Bettencourt y Brown, 1997; Bettencourt y Brown, 2003; Bettencourt, Brown y
MacKenzie, 2005; Bettencourt et al.,, 2001; Chou y Lopez-Rodriguez, 2013; Dimitriades,
2007, y algunos otros). El gap llega a ser total cuando encontramos que ninguno de los
dos estudios sobre COBs llevado a cabo en hoteles (Ma et al., 2013; Ho y Gupta, 2012, dos
raras excepciones) versa sobre el (mal)trato al cliente observado por el personal como
posible origen de esas COBs. Por tanto, este articulo busca también examinar si la
observacién del personal de un hotel de (mal)trato al cliente es un antecedente de las
COBs.

En resumen, este estudio tiene como objetivo examinar un modelo conjunto de
justicia organizativa y conducta civica (OCB) dirigida a los clientes (COBs) pero
desempefnada por empleados. La literatura de terceras partes sugiere que los individuos
responden de forma similar como observadores de (in)justicia y como victimas de esa
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(in)justicia, es decir, las reacciones de los empleados a la (in)justicia de otros son similares
a las reacciones a la justicia hacia uno mismo, sélo que menos intensa (para una revision,
véase Skarlicki y Kulik, 2005). Por otro lado, la teoria e investigacion previas han
argumentado que los empleados que perciben un trato justo desarrollan una obligacion
personal de promover el bienestar de la organizacidn, llevandoles a comprometerse con
OCBs convencionales, que favorecen a la organizacién (Lee y Allen, 2002; Zhang y Agarwal,
2009). Combinando ambas ideas, como las COBs también son utiles para las
organizaciones, este articulo sugiere que el personal podria también usar las COBs para
favorecer a ese “hotel justo” con los clientes. Al final, en un intento de corresponder al
hotel, los empleados podrian también mostrar COBs.

Antes de comprobar nuestras predicciones sobre los efectos principales de la
justicia hacia los huéspedes sobre las COBs (en los términos habituales de justicia
distributiva, procedimental e interpersonal), proporcionaremos evidencias empiricas de
gue las dimensiones de justicia hacia los huéspedes, inéditas hasta el presente estudio,
forman tres dimensiones distintas tal y como sucede en la literatura convencional de
justicia. Finalmente, discutiremos las implicaciones tedricas y practicas que se deriven de
los hallazgos.

1. REVISION TEORICA E HIPOTESIS

La mayoria de los escenarios de servicio incluyen al menos dos actores: la persona que
proporciona el servicio y el cliente. Recientemente, un gran numero de estudios ha
prestado atencion al rol que puede desempefiar la justicia percibida en el éxito de los
encuentros de servicio. La literatura de justicia ha tratado estos encuentros generalmente
centrandose en el punto de vista de la victima, o justicia hacia uno mismo, es decir, a) en
empleados que sufren ‘en su propia piel’ un trato (in)justo por parte de su organizacion
(p.e., Cohen-Charash y Spector, 2001; Greenberg, 1990, 2002; Masterson et al., 2000;
Moorman, 1991; Weaver y Trevifio, 1999), incluso por parte de sus propios clientes (Ho y
Gupta, 2012); y en b) clientes que sufren ‘en su propia piel’ un trato (in)justo por parte del
proveedor de servicio (Chebat y Slusarczyk, 2005; Dewitt, Nguyen y Marshall, 2008;
Karande, Magnini y Tam, 2007; Karatepe, 2006; Kim, Kim y Kim, 2009; Ok, Back vy
Shanklin, 2005; Wirtz y Kum, 2004; Yi y Gong, 2008).

Dennis Organ (1988) definié la OCB como esa conducta individual que es voluntaria
y discrecional y que puede promover la eficacia global de la organizacién. En 1997, sin
embargo, de acuerdo con el concepto de Borman y Motowidlo (1993) de ‘rendimiento de
contexto’, Organ (1997:95) cambid su definicion para ahora decir que la OCB es “esa
actuacién que respalda el entorno social y psicolégico en el que el ‘rendimiento de tarea’
tiene lugar”. Estos cambios en la concepcién de la OCB también incluyen su naturaleza
multidimensional. Asi, numerosas delineaciones han identificado multiples facetas del
constructo de la OCB. Organ (1988) identifico la concienciacion, la deportividad, la virtud
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civica, la cortesia y el altruismo como las cinco dimensiones claras de la OCB. Sin embargo,
pocos afios después, Williams y Anderson (1991) dividieron la OCB en sélo dos tipos:
conducta dirigida principalmente a los individuos dentro de las organizaciones (OCB-l) y
conducta que estd mds preocupada con la ayuda a la organizacién en su conjunto (OCB-
0). Un ejemplo de esta conducta civica del empleado dirigida a la organizacién (OCB-O)
seria el defender a la organizacién cuando otros empleados la critican, mientras que en el
caso de la conducta civica interpersonal (OCB-l), el ayudar a los compaferos con su
trabajo.

Aunque hace mds de una década que las COBs se sugirieron como una dimensién
adicional de la OCB (Podsakoff y MacKenzie, 1997; Podsakoff et al., 2000), estas conductas
han recibido poca atencidn en la investigacion posterior. Bettencourt y Brown (1997)
consideraron las COBs como una OCB orientada al servicio, que incluye i) el servicio extra-
rol al cliente, ii) el servicio in-rol al cliente, vy iii) la cooperacién. Mas recientemente,
Bettencourt, Gwinner y Meuter (2001) indicaron tres dimensiones de esta OCB orientada
al servicio (COBs): lealtad, prestacién de servicio y participacion.

La orientacién al cliente ha sido descrita en la literatura de marketing usando
diversos términos, tales como la mentalidad hacia el cliente (Kennedy et al., 2002) u
orientacion a las ventas-orientacion al cliente (sales orientation-customer orientation,
SOCO) (Saxe y Weitz, 1982). Saxe y Weitz (1982), y otros sostienen que la orientacién al
cliente es la disposicién del proveedor del servicio para adaptar su servicio a la situacién
particular del cliente (p.e., necesidades, problemas, circunstancias especiales, entre
otros). Otros investigadores conceptualizan la orientacién al cliente en términos de la
conducta del empleado en la entrega de un servicio excelente al cliente: conducta pro-
social y servicio al cliente extra-rol (Lee et al., 2006; Winsted, 2000), asi como lealtad hacia
la organizacion, compromiso con el servicio y participacion (Bettencourt et al., 2001). Este
estudio se basard en esta ultima conceptualizaciéon de las COBs; o sea, mds que una
predisposicion del prestador individual del servicio, la orientacion de los empleados al
cliente consistird en conducta constatada desplegada por el personal de servicio durante
los encuentros de servicio. En otras palabras, las COBs son estudiadas como conductas
extra-rol dirigidas al cliente que dan lugar a clientes satisfechos al servir de enlace entre el
cliente y el personal de la organizacion (Organ, Podsakoff y MacKenzie, 2006). Ejemplos de
item de COBs operados de esta forma serian: “Me desvio de mi camino para orientar a
huéspedes que estan perdidos por los pasillos, aunque ello no se me requiera por mi
trabajo” y “Empleo tiempo en ayudar a huéspedes que tienen problemas personales,
aunque ello no sea mi responsabilidad”, entre otros.

éDe qué manera la justicia hacia los huéspedes conduciria a los empleados a
aumentar sus COBs? Existe un amplio consenso en la literatura en que la motivacién en los
encuentros de servicio es el resultados de tres fuerzas que conducen al empleado a
conductas de servicio a clientes (Hennig-Thurau, 2004; Kim, 2009). Estas son, a) la
valencia positiva de estas conductas y las consecuencias que tienen para los empleados; b)
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la auto-percepciéon del empleado de ser capaz de comportarse con orientacion al cliente; y
c) las expectativas de los empleados de alcanzar el resultado deseado (p.e., clientes
felices, recompensas de la empresa) (Kim y Ok, 2010). En la medida en que el personal
percibe la justicia hacia los huéspedes, es probable que tenga una mayor valencia positiva
de COBs, en tanto que puede suponer son conductas apreciadas por un ‘hotel justo’ con
sus clientes (Bettencourt y Brown, 1997). También, las COBs pueden proporcionar al
personal consecuencias positivas para su trabajo, ya que les permite mantener dinamicas
de intercambio social con su hotel positivas para ellos (Blau, 1964; Kim y Ok, 2010). Asi,
cuando perciben un trato justo a los huéspedes, la motivacion primaria de los empleados
puede ser favorecer a la organizacion en conjunto mediante OCB-O, es decir OCB
convencionales dirigidos a la organizacién. (Williams y Anderson, 1991). Ello podria ser un
contraargumento para nuestras predicciones, puesto que las COBs no van dirigidas
directamente a la organizaciéon. Sin embargo, investigaciones previas en comportamiento
organizativo sugieren que los focos elegidos para ayudar y las entidades al final realmente
ayudadas, pueden no siempre coincidir (Ambrose et al., 2002; O’Learly-Kelly et al., 1996).
Asi, los empleados pueden ‘desplazar’ la direccion de sus conductas ayudando a la
organizacion a través de sus clientes o bien, ayudando al hotel como fuente de la justicia,
podrian también sentirse motivados a ayudar a huéspedes mediante COBs.

Ademas de la valencia positiva (Hennig-Thurau, 2004; Kim, 2009), la motivacion
para las COBs dependeria de los medios y oportunidades que proporciona el contexto
laboral al personal para actuar exitosamente de una manera civica (Kim y Ok, 2010). Por
ejemplo, Puccinelli (2006) sostiene que el personal que tiene la habilidad de tratar el
estado de animo del cliente es mas capaz de ajustarse a las emociones del cliente y, por
tanto, proporcionarle un mejor servicio (véase también, Kang y Hyun, 2012). De forma
parecida, las COBs pueden proporcionar la habilidad de ofrecer un mejor servicio al cliente
(Patterson et al., 2005), creando medios y oportunidades alternativos para interactuar
exitosamente con ellos (p.e., el ayudar voluntariamente al huésped que estad perdido en
los pasillos). En otras palabras, las COBs como conducta que excede de los minimos del
servicio convencional pueden aumentar los medios y oportunidades del personal para
lograr la excelencia en el servicio.

Los argumentos anteriores nos llevan a pensar como razonable y probable que las
COBs hagan mas facil que el empleado exprese su gratitud hacia un ‘hotel justo’ que,
tratando a sus clientes bien, haga mas agradable los encuentros de servicio y el trabajo en
general. Por tanto,

Hipotesis 1a: Las percepciones de los empleados de la justicia distributiva hacia los
huéspedes estara asociada positivamente con COBs.

Hipotesis 1b: Las percepciones de los empleados de la justicia procedimental hacia los
huéspedes estard asociada positivamente con COBs.
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Hipotesis 1c: Las percepciones de los empleados de la interpersonal hacia los
huéspedes estard asociada positivamente con COBs.

Il. METODOLOGIA
3.1. Encuestados

Las hipdtesis se examinaron con los datos obtenidos de encuestas (ver Tabla 1)
realizadas a empleados de ocho hoteles de lujo en las Islas Canarias en Espafia durante la
primavera de 2012. Los investigadores eligieron hoteles de lujo para la muestra porque el
éxito en el servicio al cliente es una prioridad mas alta para estos hoteles que para otros
para el mantenimiento de relaciones con los huéspedes a largo plazo. Los empleados
cumplian con el criterio de haber trabajado seis o mas meses en el hotel, de forma que
hubieran pasado por un periodo de socializacién. La muestra estaba compuesta por un
45.6% de hombres y un 54.4% de mujeres. El 44.6% tenia menos de 35 afios, y el 3.4%
tenia 55 afios 0 mas. Ademas, el 55.4% eran empleados con contrato fijo y el resto era
personal temporal. Finalmente, el 19.6% de los encuestados tenia sélo estudios primarios.

3.2. Marco de la investigacion

Las Islas Canarias constituyen un importante destino turistico de sol y playa en
Espafia, recibiendo la isla de Gran Canaria alrededor de 3.23 millones de turistas
extranjeros al ano. Los paises europeos son sus principales mercados: los turistas
britdnicos y alemanes representan el 41% del total, los escandinavos el 28%, siendo el 31%
restante de otras nacionalidades. Hay 56,841 camas hoteleras y 72,758 camas no
hoteleras en los municipios turisticos de la isla (Gobierno de Canarias, Consejeria de
Turismo, 2012). Los hoteles de cuatro y cinco estrellas representan el 50% de los hoteles
de Gran Canaria. En la muestra, las habitaciones del hotel oscilaban entre 88 y 676, con
una media de 343 habitaciones por hotel. Cuatro de los hoteles de la muestra estaban
gestionados por cadenas internacionales.

3.3. Diseio del cuestionario y procedimiento

Dada su ausencia en la literatura previa, tuvimos que elaborar escalas para la
medida de la justicia hacia los huéspedes. Los items se obtuvieron a partir de las bases
tedricas y empiricas disponibles en la literatura sobre justicia convencional (para
revisiones meta-analiticas véase, por ejemplo, Cohen-Charash y Spector, 2001; Colquitt et
al., 2001). Se siguieron las recomendaciones de Schriesheim et al. (1993) para el niUmero
de items por escala (de 4 a 6) y para el escalamiento del item. Siguiendo las sugerencias de
Hinkin (1998), las correlaciones inter-item de las variables y las cargas factoriales fueron
mayores que .4, y la varianza explicada por cada uno de los items fue mayor que el 60%.
Se hizo un pre-test con un pequefio nimero de cuestionarios, resultando satisfactorio.
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Los 218 cuestionarios fueron distribuidos personalmente en cinco hoteles de
cuatro estrellas y tres hoteles de cinco estrellas cubriendo porcentajes muy similares de
empleados (del 16 al 22%). El proyecto de investigacion recibid la aprobacién previa de la
direccion de los hoteles. El trabajo de campo se realizé mediante encuestas aleatorias
durante el tiempo de trabajo y en distintos lugares y situaciones del hotel, para evitar
sesgos en las respuestas debido a condiciones contextuales no controladas. Los
cuestionarios eran completados por los trabajadores, siguiendo las indicaciones del
encuestador cuando era necesario. No se ofrecié un incentivo a los encuestados por
participar. Se obtuvieron 204 respuestas validas después de que seis cuestionarios fueran
descartados por cumplimentacion incorrecta y ocho por arrojar informacion incoherente.

3.4. Medidas

Los items fueron puntuados en una escala tipo Likert de siete puntos, desde 1
(nada de acuerdo) a 7 (totalmente de acuerdo) ---y en el caso de las COBs de 1 (nunca) a 7
(siempre). Los items se presentan en la Tabla 1. Los valores de las alfas de Cronbach
aparecen en la diagonal principal de la matriz de correlaciones (Tabla 2).

3.4.1. Justicia percibida hacia los huéspedes

La justicia percibida es un concepto multifacético enraizado en la teoria de la
equidad de Adams (1963). Estd compuesto por tres dimensiones: justicia distributiva,
procedimental e interpersonal. La justicia distributiva hacia los huéspedes se midié con
una escala de cinco items construida por los autores, adaptando escalas de la literatura
sobre justicia convencional para que pongan el foco en los clientes (p.e., Karatepe, 2006;
Smith et al., 1999). La justicia distributiva con los huéspedes incluye percepciones de los
empleados sobre la medida en que los huéspedes han sido justamente compensados por
sus hoteles. Ejemplos de items son: “He observado que lo que los huéspedes reciben del
hotel es equitativo y justo”, “Los clientes reciben del hotel lo que se merecen”.

La justicia procedimental hacia los huéspedes fue valorada por una escala de
cuatro items adaptada de las escalas de justicia procedimental convencional desarrolladas
por Blodgett et al. (1997) y Karatepe (2006). La justicia procedimental para los huéspedes
captura las percepciones de justicia de los procedimientos que la organizacién usa para
con los huéspedes. Ejemplos de estos items son: “Las sugerencias y problemas de los
huéspedes son manejados de manera muy oportuna”, “Los clientes pueden hacer
reclamaciones por escrito o por cualquier otro medio”.

La justicia interpersonal hacia los huéspedes fue medida con cuatro items
elaborados por los autores. Después de revisar la literatura, se combinaron items de
Severt (2002) y Smith et al. (1999). Los items finales incluyen: “He observado que mi hotel

Investigaciones Turisticas
N° 8, julio-diciembre 2014, pp. 1-22 9



Zoghbi Manrique de Lara, P.; Espino Rodriguez, T. F.; Guerra Baez, R. M.

ha sido honesto con los huéspedes”, “El hotel trata a los huéspedes de una manera
sincera y abierta”.

Se llevé a cabo un analisis factorial exploratorio (AFE) para examinar la estructura
factorial subyacente de los nuevos items de “justicia hacia los huéspedes”, usando un
anadlisis de componentes principales con rotacién varimax. Tres factores con alrededor de
un 76% de la varianza, fueron interpretados. El punto de corte para incluir los items en
cada factor fue establecido en .2. El primer factor, la justicia interpersonal hacia los
huéspedes, estda compuesto por cuatro items (a=.933). El segundo factor, la justicia
procedimental hacia los huéspedes, incluye tres items (a=.859), y el tercer factor, la
justicia distributiva hacia los huéspedes, tiene tres items (0=.786). Los resultados del AFE,
junto con los detalles de las tres dimensiones de justicia exploradas, se muestran en la
Tabla 1.

Tabla 1. Resultados del analisis factorial exploratorio (AFE) para la justicia organizativa.

F1 F2 F3
(F1) Justicia interpersonal hacia los huéspedes
(Valor propio = 8.2; Varianza explicada % = 29.8; o. =.933)
He observado que mi hotel...
Trata a los huéspedes de una manera sincera y abierta 885 272 215
Muestra preocupacion por los derechos de los huéspedes como clientes 863 270 218
Trata a los huéspedes con amabilidad y consideracion 856 .204 .279
Ha sido honesto con los huéspedes 676 .424 361
(F2) Justicia procedimental hacia los huéspedes
(Valor propio = 2.3; Varianza explicada % = 25.2; o =.859)
Los clientes pueden hacer reclamaciones por escrito o por cualquier otro medio 146 .878 .142
Mi hotel opera con procedimientos regulados que facilitan la estancia del cliente 360 .735 351
Las sugerencias y problemas de los huéspedes son manejados de manera muy oportuna 377 .660 421
Como norma, mi hotel solicita al cliente su opinion, que es considerada por la direccion(*) 461 .544 376
(F3) Justicia distributiva hacia los huéspedes
(Valor propio = 1; Varianza explicada % = 21.3; 0. =.786 )
Los clientes reciben del hotel 1o que se merecen 169 234 .848
Lo que los huéspedes reciben del hotel es equitativo y justo 343 276 .768
Los clientes reciben del hotel lo que han contratado 433 459 .661
Los clientes en cola para un servicio son tratados igualmente(*) 400 .563 .466
Los clientes que hacen quejas son tratados por igual por mi hotel(*) 397 424 429

(*) Estos items fueron eliminados al no cargar adecuadamente en sus factores

Las cargas factoriales en negrita estian por encima del punto de corte .2 en valores absolutos
Varianza total explicada % = 76.283

Kaiser-Meyer-Olkin = .946

Rotacion varimax

Test de esfericidad de Bartlett (Chi-cuadrado approx. = 2,169.182; gl = 78, Sig. = .000)

Fuente: Elaboracion propia
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3.4.2. Conductas orientadas al cliente (COBs)

Las COBs se midieron usando una escala de cuatro items (a=.708) elaborada por
los autores, basada en la de Lee y Allen (2002) para medir la conducta civica interpersonal
(OCB-I). Como Lee y Allen (2002) estudiaron la OCB-I dirigida a los compafieros
especificamente, algunos items fueron redactados de nuevo, cambiando “compafieros”
por “huéspedes”. Por ejemplo, “Voluntariamente ayudo a los huéspedes del hotel que
tienen problemas personales”. Otros items, sin embargo, fueron mas dificiles de adaptar
cambiando solamente el sujeto a quien iba dirigida la conducta. Partiendo también de la
escala de OCB-I de Lee y Allen (2002), se generaron, por tanto, tres nuevos items:
“Voluntariamente muestro un interés educado y sincero por los clientes, mas alla de lo
que el hotel requiere de mi como empleado/a”, “Me desvio de mi camino para orientar a
huéspedes que estdn perdidos por los pasillos, aunque ello no sea parte de mi trabajo”, y
“Voluntariamente dedico tiempo extra a satisfacer las necesidades de los clientes, aunque
el hotel no me lo exija”.

3.4.3 Variables de control

Basandonos en la literatura previa, el género (1=hombre, 2=mujer) y la edad
(1=hasta 25 afios; 2=entre 25 y 35 afos; 3=entre 36 y 45 afios; 4=entre 46 y 55 afios;
5=mas de 55 afios) podrian covariar con nuestras variables (p.e., Aquino et al., 2004). Las
variables de control se incorporaron al modelo como variables stand-alone (esto es, no
como indicadores formando parte del modelo). Este procedimiento permite un efecto
estructural en todos los factores exdgenos y enddgenos del modelo, pero no en las
medidas individuales el modelo (Hancock y Mueller, 2006).

V. Analisis y resultados

Los datos recogidos fueron analizados utilizando el paquete estadistico SPSS para
las ciencias sociales, y los modelo de ecuaciones estructurales (SEM) se operaron usando
AMOS 19.0. Después de que todos los items de justicia del estudio fueran analizados
factorialmente (AFE), los que cargaron suficientemente y formaron parte de componentes
interpretables fueron promediados. Estos definen las variables independientes del modelo
tal y como se muestra en la Figura 1. Los items de las COBs fueron promediados
directamente y definen la variable dependiente. La Tabla 2 muestra las medias,
desviaciones tipicas, fiabilidades y correlaciones (r) de la escala. Los resultados del analisis
de correlaciones sugieren que, en general, las variables del estudio estan
significativamente correlacionadas en las direcciones esperadas. Modelos de ecuaciones
estructurales (SEM) se utilizaron para comprobar las hipétesis, dado que es una poderosa
herramienta para analizar relaciones causales en estudios no experimentales (p.e.,
Bernroider y Stix, 2006; Bueno y Salmeron, 2008; Ghapanchi, 2013). Los indices usados
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incluyen el de ajuste comparativo (CFl), ajuste normalizado (NFI), Tucker-Lewis (TLI),
ajuste incremental (IFl), y el error de aproximacién cuadratico medio (RMSEA).

Tabla 2. Medias, desviaciones tipicas, correlaciones y fiabilidades

Variables M SD 1 2 3 4 5 7
1. Género 1.56 1.27 -
2. Edad 2.74 098 -.066
3. Justicia distributiva hacia los 566 1.28 -.047 -.009 (.786)
4. Justicia procedimental hacia los 5.78 1.24 .006 .008 .665** (.859)
5. Justicia interpersonal hacia los 6.14 1.06 .035 .019 .624** 680** (.933)
7. COBs 6.46 0.65 .116 .020 .218*  .335%*  374** (,708)

Nota. Los numeros entre paréntesis de la diagonal son los coeficientes alfa.
N =204. *p<.01; **p<.001.

Elaboracién propia

Dado que el género y la edad se incorporaron como variables de control stand-
alone (es decir, no como indicadores causa o efecto), y los grados de libertad sin las
variables de control es cero, el SEM logré el minimo, y el nivel de probabilidad no puede
ser calculado para el modelo por defecto (véase Figura 1). Sin embargo, la probabilidad
del modelo no es significativa (p=.781), sugiriendo un buen ajuste. Se obtiene apoyo
también para las hipdtesis (véase Figura 1) por la vinculacién significativa entre la justicia
interpersonal hacia los huéspedes y las COBs (B=.305; p<.001), y entre la justicia
procedimental hacia los huéspedes y las COBs (B=.196; p<.05). Estos patrones apoyan la
Hipdtesis 1b y 1c. Sin embargo, la Hipdtesis 1a obtiene escaso apoyo (véase la Figura 1)
por la relacion no significativa entre la justicia distributiva hacialos huéspedes y las COBs

Figura 1.Modelo SEM de justicia hacia los huéspedes y conductas orientadas al cliente.

Justicia hacia los
huéspedes

Justicia distributiva

X1 .
hacia los huéspedes

0.16
A4

—-103

Conductas
orientadas al
cliente (COBs)

Justicia procedimental
hacia los huéspedes

X2

.196*

A 4

6807
Justicia 305 T
interpersonal hacia

los huéspedes

X3

g

(B=—.103; p n.s.).
Nota: Incorporamos el género y la edad como variables de control stand-alone directamente en el modelo
(o sea, con el camino estructural para todos los factores exégenos y enddgenos).

Nota. * p <.05; ** p<.01; ***p <.001
N =204; Cmin =5.585; df=9; p=.781; CFl = 1; IFl = 1; NFI = .98; TLI = 1; RMSEA =0

Elaboracién propia
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V. Discusion

Dada la escasa atencidn empirica prestada hasta la fecha a la intervencién de
terceras partes (tanto clientes como empleados) en episodios de justicia en el sector
hotelero (raras excepciones incluyen Zoghbi-Manrique-de-Lara et al., 2013), este articulo
parece capaz de presentar, en primer lugar, las percepciones de los empleados de justicia
hacia huéspedes como una “nueva forma” de justicia organizativa capaz de llevar a los
empleados a desempenar COBs. En congruencia con las sugerencias de teorias e
investigaciones previas (p.e., Lind et al., 1998; Sheppard et al., 1992; Tyler y Smith, 1998;
Walster et al., 1978), este estudio confirma que los empleados como terceras partes
también hacen juicios de equidad y responden con COBs a la forma en que los huéspedes
son tratados por un hotel. Ademas, estos resultados son coherentes con los hallazgos de
Greenbaum et al. (2013), que apoyan la influencia del abuso realizado por supervisores
sobre clientes en la conducta desviada del personal. Sin embargo, este abuso hacia
clientes puede que no sea realmente ‘maltrato al cliente’ tal y como ha sido medido. Asi,
aunque realizado delante del personal, lo medido por Greenbaum et al. (2013) son
comentarios hirientes y de mofa a espaldas de los clientes sin que ellos se aperciban. En
puridad, el cliente no habria sido maltratado, y ello lo aleja del dmbito del presente
estudio. Ademds, nuestros hallazgos desafian otras investigaciones que sugieren que
inhibidores como el temor a “ser el siguiente en la lista para un trato similar” (Chaiken y
Darley, 1973) o la presencia de otros, como sugiere el estudio clasico de Darley y Latane
(1968) sobre el “efecto espectador”, pueden llevar a terceras partes a la inaccién. En
efecto, nuestros resultados sugieren una reaccion en forma de reduccién de COBs a una
situacion de injusticia hacia los clientes.

Otro objetivo clave de esta investigacién fue abundar en la etiologia de las COBs.
Como mencionamos antes, las posibles causas de las COBs no han sido suficientemente
analizadas. Dado que las COBs sélo han sido asociadas de forma significativa con la justicia
organizativa para uno mismo (Bettencourt, Brown y MacKenzie, 2005; Bettencourt y
Brown, 1997), este estudio es relevante al ser el primero que relaciona las COBs con la
teoria de la equidad desde la perspectiva de terceras partes. Sin embargo, de todas las
formas de justicia hacia los huéspedes, la justicia distributiva no tuvo una capacidad
significativa para predecir esta particular forma de civismo. Una razén para estas dispares
influencias de las tres dimensiones de justicia estudiadas sobre las COBs podria estribar en
el hecho de que la (in)justicia interpersonal hacia los huéspedes es la mas visible (p.e.,
trato verbal (ir)respetuoso, maneras (des)consideradas, voz elevada, gestos
(in)apropiados, entre otros). Esta idea es coherente con estudios previos que sugieren
gue, aunque las terceras partes también pueden considerar injustas las violaciones de la
justicia distributiva y procedimental (Brockner, 1990; Skarlicki et al., 1998), estos tipos de
violaciones suelen ser mas dificiles de determinar por parte de sus victimas (Skarlicki y
Kulik, 2005). Ademas, existen investigaciones que han considerado la justicia interpersonal
mas dafiina que otras, argumentando, por ejemplo, que los transgresores de la justicia

Investigaciones Turisticas
N° 8, julio-diciembre 2014, pp. 1-22 13



Zoghbi Manrique de Lara, P.; Espino Rodriguez, T. F.; Guerra Baez, R. M.

interpersonal no estdn preocupados por ‘la reputacién y el respeto’ de los demas
(Goffman, 1952).

De acuerdo con la teoria de la restauracién de la justicia, el castigo y la
compensacién son dos enfoques psicoldogicamente equivalentes para ‘la justicia
restauradora’; es decir, las reacciones de las terceras partes pueden consistir tanto en
castigos a los ofensores como en compensaciones a las victimas (véase, p.e., Lotz et al.,
2011; Van Prooijen, 2010). Por tanto, una cuestién interesante de plantear aqui seria el
preguntarse qué tipo de ‘restauracion’ (castigo o compensacion) motivd a los empleados
encuestados en este estudio a reaccionar a la justicia hacia los huéspedes mediante COBs.
Dicho de otra manera, cuando los empleados observaron un trato justo del hotel con los
clientes (p.e., no consideraron que los huéspedes fueran victimas de injusticia), sus COBs
aumentaron. Por tanto, la cuestidén es: épor qué aumentaron sus COBs los empleados
(compensacion) si realmente en este caso (trato justo) no existen victimas? Por el
contrario, en el caso de empleados presenciando maltrato al huésped (ausencia de
justicia), los resultados respaldan una disminucién de las COBs. ¢No seria mas ldgico que
ellos aqui compensaran a los huéspedes con un aumento de las COBs? ¢Por qué entonces
disminuyeron? éCémo puede interpretarse esta disminucion acaecida? Una explicacién
para ello podria ser que las COBs no parecen estar jugando aqui un rol ‘sancionador o
compensador’, ni que el personal busque una respuesta del tipo “ojo por 0jo” o quid pro
quo (Greenbaum et al., 2013). En vez de ello, la opcién que creemos mas plausible es que
el personal podria estar mas bien ayudando al hotel o a sus clientes a través de las COBs,
sin considerar la condicién del cliente como victima o la del hotel como ofensor. Después
de todo, las COBs constituyen una dimension de la OCB y deben compartir una naturaleza
similar en lo que se refiere a que la OCB (y por tanto también las COBs) promueve la
eficacia organizativa global (Organ, 1988), y ello lo pueden percibir los empleados. Dado
gue el personal parece no estar ‘compensando’ a los huéspedes cuando muestra COBs,
parece también improbable que estén respondiendo dednticamente, o sea, a través de un
imperativo moral (Folger et al., 2005) que busque restaurar la justicia (compensar a los
huéspedes) a pesar de los costes que ello pueda acarrear. En vez de ello, es mas probable
gue los empleados respondan en nuestra muestra a la justicia hacia los huéspedes en
forma de COBs basandose en calculos interesados, o sea, en mantener dindamicas positivas
de intercambio social (Blau, 1964).

Segln los resultados del estudio, promover las percepciones de un trato justo
hacia el huésped puede ser una estrategia util para reforzar saludables conductas de
reciprocidad del empleado como las COBs. Sin embargo, a la luz de los resultados,
debemos sefialar ciertas consideraciones en este sentido. Asi, los resultados parecen
sugerir que la estrategia de justica hacia los huéspedes no puede ser disefiada siguiendo
los patrones encontrados en la investigacién previa sobre justicia convencional hacia uno
mismo (Bettencourt y Brown, 1997; Bettencourt, Brown y MacKenzie, 2005; Chou y Lopez-
Rodriguez, 2013). Hay incoherencias en la forma en que la justicia convencional hacia uno
mismo y la justicia hacia los clientes funcionan en la prediccion de COBs. Mientras que en
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las investigaciones previas se sostiene que las tres dimensiones de la justicia hacia uno
mismo predicen las COBs (Bettencourt y Brown, 1997; Bettencourt, Brown y MacKenzie,
2005; Chou y Lopez-Rodriguez, 2013), este estudio muestra que solo la justicia
interpersonal hacia los huéspedes (y en menor medida la justicia procedimental) tiene una
relacion significativa con las COBs. A pesar de ello, la justicia interpersonal hacia los
huéspedes se erige como una util dimensién de la justicia hacia los clientes para
desarrollar estrategias directivas que favorezcan el rendimiento del hotel. Por lo pronto,
prevenir eventos de maltrato hacia los huéspedes por parte del hotel, especialmente
aquellos visibles para los empleados, parece ser un factor clave en este sentido. Se
deberia prestar una atencion especial a las areas de servicio del hotel donde los
huéspedes interactian diariamente con el personal de servicio. Es mas, los directivos
deberian plantear este hecho a los trabajadores y a sus supervisores. Si piensan que la
visibilidad de los episodios de maltrato hacia los huéspedes es inocua, podrian estar
utilizando un razonamiento erréneo. Ademads, como sugieren los resultados de este
estudio, la imagen del personal del hotel actuando de forma justa con los huéspedes
puede fomentar las COBs, asi que acciones disefiadas para promoverlas y ‘hacerlas sabery
visualizar’ deberian ocupar un lugar destacado en sus agendas. Finalmente, una doble
estrategia se puede disefiar también al combinar la justicia hacia los clientes y la justicia
hacia uno mismo: el aumento de las COBs puede producirse cuando los empleados
experimentan justicia hacia los huéspedes, pero también cuando ellos reciben un trato
justo del hotel. Ambas direcciones de justicia pueden coadyuvar, exponencialmente, en la
generacidn de COBs.

La investigacidon futura podria tratar muchas cuestiones e ideas que han ido
surgiendo durante la elaboraciéon de este estudio, pero que no han sido abordadas.
Primero, el interés por promover estos comportamientos debe ser diferente dependiendo
del impacto real de las COBs sobre la calidad de servicio del hotel. Investigaciones previas
en el sector comercial de servicios parecen identificar la OCB convencional como una
variable Util para lograr la calidad del servicio al cliente (Dunlop y Lee, 2004; Ehrhartet al.,
2006; Koys, 2001; Podsakoff et al., 1997; Podsakoff y MacKenzie, 1994; Walz y Niehoff,
2000), apoyando asi su contribucién real al funcionamiento efectivo de la organizacion.
Hay argumentos que parecen apoyar también esta relacién en el caso de las COBs. Uno de
ellos se basa en las percepciones favorables que se espera que las COBs puedan producir
en los clientes (véase, por ejemplo, Bell y Mengli¢, 2002). En cualquier caso, el impacto
gue las COBs puedan tener sobre las medidas de la calidad del servicio queda fuera del
ambito de este estudio, lo que deja a esta linea de estudio para una potencial
investigacion futura. La investigacidon futura también deberia centrarse en el maltrato
hacia otros colectivos (como companferos, suministradores, entre otros).

Finalmente, reconocemos que este estudio tiene debilidades. Primero, usamos una
metodologia transversal, aumentando la probabilidad de que el estudio adolezca de un
sesgo al usar una uUnica fuente/método. También, los empleados del estudio tienen ciertas
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condiciones y normas de trabajo que a menudo son inherentes a las peculiaridades de los
trabajadores en el sector hotelero. En consecuencia, el funcionamiento de los constructos
usados en este estudio, asi como sus implicaciones, podrian ser diferentes en otras
organizaciones de otros contextos sectoriales. En conclusion, el personal del hotel a
menudo tiene la oportunidad de observar encuentros de servicio de otros huéspedes. Si
percibe signos del trato justo hacia los clientes cuando tratan con el hotel, los resultados
sugieren que el personal probablemente reaccione en forma de COBs. La justicia
interpersonal hacia los huéspedes es la dimensidon mas significativa para explicar los
efectos de la justicia del hotel hacia los huéspedes sobre las COBs.
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